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APRESENTACAO

Gerenciar a cadeia de suprimentos e distribuicao pode ser definido
como agao gerencial que integra os processos industriais e comerciais, ou seja,
fazer com que estes processos sejam tnicos. Esta integragao tem seu inicio no
desejo do consumidor final e influencia os fornecedores intermedidrios da
cadeia de suprimentos e distribuigdo, preparam ou extraem da natureza a
matéria-prima necessdria para entregar os produtos que os consumidores
desejam.

Hoje, a cadeia de suprimentos e distribuigao tem a imagem e carater
estratégico, em fungao da intera¢do nos relacionamentos com fornecedores e
clientes. Esta intera¢do reduz as incertezas de suprimentos, permitindo que a
empresa aumente sua capacidade competitiva.

Este Caderno de Estudos tem como objetivo identificar as
oportunidades de melhoria de que as empresas podem lan¢ar mao e
aperfeigoar o gerenciamento da cadeia de suprimentos na qual esta inserida.

Este caderno esta dividido em 3 unidades de estudo. A Unidade 1
envolve um estudo sobre a fungao compra e os processos que o gestor de
compras tem a disposicdo para ganhar eficicia. A Unidade 2 tratara da
gestdo da cadeia de suprimentos e distribui¢ao. Finalmente, na Unidade 3
abordaremos a distribuigao fisica e seus agentes.

Desejo a vocé bom estudo!

Prof. Irzo Antonio Beckedorff



NOTA
an
N

Vocé j4 me conhece das outras disciplinas? N&o? E calouro? Enfim, tanto
para vocé que estd chegando agora a UNIASSELVI quanto para vocé que ja é veterano, ha
novidades em nosso material.

Na Educacdo a Distancia, o livro impresso, entregue a todos os académicos desde 2005, é
0 material base da disciplina. A partir de 2017, nossos livros estdo de visual novo, com um
formato mais pratico, que cabe na bolsa e facilita a leitura.

O conteudo continua na integra, mas a estrutura interna foi aperfeicoada com nova
diagramacdo no texto, aproveitando a0 maximo O espaco da pagina, 0 que tambem
contribui para diminuir a extragdo de arvores para producdo de folhas de papel, por exemplo.

Assim, a UNIASSELVI, preocupando-se com o impacto de nossas agdes sobre o ambiente,
apresenta também este livro no formato digital. Assim, vocé, académico, tem a possibilidade
de estuda-lo com versatilidade nas telas do celular, tablet ou computador.

Eu mesmo, UNI, ganhei um novo layout, vocé me verd frequentemente e surgirei para
apresentar dicas de videos e outras fontes de conhecimento que complementam o assunto
em questao.

Todos esses ajustes foram pensados a partir de relatos que recebemos nas pesquisas
institucionais sobre 0s materiais impressos, para que VOCé, nossa maior prioridade, possa
continuar seus estudos com um material de qualidade.

Aproveito 0 momento para convida-lo para um bate-papo sobre o Exame Nacional de
Desempenho de Estudantes — ENADE.

Bons estudos!

Ola académico! Para melhorar a qualidade dos
materiais ofertados a vocé e dinamizar ainda
mais os seus estudos, a Uniasselvi disponibiliza
materiais que possuem o codigo QR Code, que
€ um codigo que permite que vocé acesse um
conteudo interativo relacionado ao tema que
vOCé estd estudando. Para utilizar essa ferramenta,
acesse as lojas de aplicativos e baixe um leitor
de QR Code. Depois, € sO aproveitar mais essa
facilidade para aprimorar seus estudos!




PAPOENADE! ¢

Vocé ja ouviu falar sobre o ENADE?

0l4, académico!

Se ainda ndo ouviu falar nada sobre o ENADE, agora vocé receberd
algumas informagdes sobre o tema.

Ouviu falar? Otimo, este informativo reforcard o que vocé ja sabe
e podera lhe trazer novidades.

W

Vamos la!

Qual é o significado da expressdo ENADE?

EXAME NACIONAL DE DESEMPENHO DOS ESTUDANTES

Em algum momento de sua vida acad&mica vocé precisara fazer a prova ENADE. #

Que prova é essa?

E obrigatéria, organizada pelo INEP — Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira.

Quem determina que esta prova é obrigatdria... O MEC — Ministério da Educagdo.

O objetivo do MEC com esta prova & o de avaliar seu desempenho \/\/
académico assim como a qualidade do seu curso.

Fique atento! Quem n3o participa da prova fica impedido de se formar e ndo pode
retirar o diploma de conclusdo do curso até regularizar sua situagdo junto ao MEC.

N3o se preocupe porque a partir de hoje nos estaremeos auxiliando vocé nesta caminhada.

Vocé recebera outros informativos como este,
complementando as orientagdes e esclarecendo suas dividas. \/V

Vocé tem uma trilha de aprendizagem do ENADE, receberd e-mails, SMS,
seu tutor e os profissionais do polo também estardo orientados.

Participard de webconferéncias entre outras tantas atividades
para gue esteja preparado para #mandar bem na prova ENADE.

Nds aqui no NEAD e também a equipe no polo estamos
com vocé para vencermos este desafio.

]

Conte sempre com a gente, para juntos mandarmos bem no ENADE! \/;/ UNIASSELVI
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UNIDADE |

A FUNCAO DE COMPRAS

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

Esta unidade tem por objetivos:
* compreender as atividades de compras na empresa;
* reconhecer o processo de negociacao em compras;

* promover ac¢des de analise de compras.

PLANO DE ESTUDOS

Esta unidade esta dividida em seis topicos que o(a) levarao a compreensao
da operacdo da fungao compras, necessaria para a gestao empresarial. Este
estudo fard uma conexao entre a ética, a selecdo de material adquirido e as
quantidades compradas, com o uso de tecnologia da informacao que permite
flexibilidade e ganho de escala nas decisdes de abastecimento.

TOPICO 1 — A FUNCAO DE COMPRAS

TOPICO 2 — OPERAGAO DO SISTEMA DE COMPRAS

TOPICO3 - A NEGOCIACAO DE COMPRAS. CONDICAO DE
PAGAMENTO E DESCONTOS

TOPICO 4 — FONTES DE FORNECIMENTO E ANALISE DE VALOR

TOPICO 5 — LOTE ECONOMICO DE COMPRAS - ANALISE ECONOMICA
DE COMPRAS

TOPICO 6 — ELECTRONIC DATA INTERCHANGE (EDI)







TOPICO |

A FUNCAO DE COMPRAS

| INTRODUCAO

Organizacao pode ser definida como um grupo de pessoas que se
unem para alcangar um objetivo comum, que sozinhas ndo poderiam alcancar.
Por esta razao, as organizacdes se dividem em fungdes e cada uma destas tem
uma finalidade especifica. A finalidade da funcdo compras é obter por meio de
pagamento em moeda corrente a propriedade de bens e servicos que a organizacao
precisa para atender as necessidades do mercado consumidor na forma de
produtos ou servicos. O ideal é que as organizag¢des fossem autossuficientes para
o atendimento destas necessidades. Contudo, quando consideramos o mercado
global e competitivo em que as organizacdes atuam, esta autonomia nado ¢é
possivel.

As organizagdes buscam no mercado o melhor componente a preco
competitivo e com data de entrega definida. E desta maneira que essas empresas
conseguem manter sua capacidade de competicdao. Neste cenario, a funcao
COMPRAS ¢ o diferencial da maioria das organizagdes. Essa é a funcao de
compras que estudaremos.

Veremos como se organiza um processo de compras e abastecimento nas
empresas e como acontece a relagdo entre os departamentos organizacionais,
uma vez que a gestao de compras envolve a interagdo com recursos humanos,
desenvolvimento de produto e producao, por exemplo. Estudaremos também
como as empresas avaliam a qualidade do produto comprado, a ética do
comprador, a negociacao de prego e os custos para comprar.

A gestao do sistema de compras é um dos desafios que administradores
enfrentam para manter a organizacdo competitiva. Esta € a importancia do
conteudo desta disciplina para sua formagao profissional.

2 COMPRAS

A funcdo COMPRAS ¢é responsavel pela aquisicdo de equipamentos e
mercadorias, mediante pagamento de bens e servigos, conforme os requisitos
da operagao produgao. Uma das dificuldades que as empresas enfrentam ¢
sincronizar a oferta de produtos e servigos com a demanda. Desta forma, adotam
os estoques como agentes reguladores do abastecimento da linha de produgao
das fabricas.
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NOTA

|
h

| Estoque significa quantidade de mercadorias disponiveis para uso ou venda.

Os estoques sao necessarios para atender a demanda, dar flexibilidade
para a programacao da produgao, garantir compras econdmicas e proporcionar
garantia do abastecimento em momentos de incertezas. Assim, o objetivo da
funcao COMPRAS € o de maximizar as entregas ou vendas e, a0 mesmo tempo,
minimizar o custo de obtengao ou compras.

FIGURA 1 - ESTOQUE

FONTE: Disponivel em: <http://mundotop.com/deposito-da-amazon-fotos/>. Acesso em:
10 maio 2012.

Historicamente, o processo de aquisi¢ao de insumos necessarios tem sido
considerado como uma tarefa incomoda, se comparada com outras atividades
de uma empresa. Compras representavam atividades gerenciais de carater
burocratico, responsaveis pela execugao de processamento de pedidos iniciados
em algum lugar da organizagao, tendo como ponto de partida um sinal de
demanda.



NOTA

8
&

Demanda significa a quantidade de um bem ou servico que os consumidores
desejam adquirir por um preco definido em um mercado.

Historicamente, o papel da drea de compras era obter os recursos desejados
pelo preco mais baixo possivel. Essa visao tradicional da compra vem mudando
substancialmente nas ultimas décadas, desde os métodos até as formas, agora
mais virtuais que fisicas. No sentido empresarial, comprar significa procurar e
providenciar.

e Procurar: trata da busca das fontes de abastecimento que possuam qualidade
e quantidade de material, conforme as necessidades do processo de producao.

e Providenciar: trata da emissdao do pedido de compra com data de entrega
desejada e a quantidade necessaria para atender a demanda do mercado.

S
IMPORTANTE

&

~—

A economia define Mercado como conjunto de compradores e vendedores
e sua interacao. Desta forma, em concorréncia perfeita, 0s precos sao determinados pelo
mercado. Quando o mercado se torna vendedor, 0s precos tendem a cair. Se o mercado
se torna comprador, os precos tendem a aumentar.

Portanto, o atual foco de COMPRAS estd baseado no processo de
gestdo da cadeia de suprimentos, que busca enfatizar os relacionamentos entre
compradores e vendedores. A partir deste pressuposto, as atividades de compras
destas organizag¢Oes assumem a posi¢ao de drea de gestao estratégica do negdcio.

3 O FOCO DE COMPRAS

O foco atual de compras, baseado em um processo de gestao de cadeia de
suprimentos, com énfase nos relacionamentos entre compradores e vendedores,
levou a atividade de compras a um nivel superior e eminentemente estratégico.
O fato comum ¢é que mercadorias e servigos comprados representam um dos
maiores elementos de custos para as empresas. Além de potencial economia,
desde que suportados por uma gestao estratégica de compras.
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Os produtos e servigos disponiveis, independente da atividade
desempenhada, contam com recursos produzidos no meio externo a organizagao.
Além disso, o objetivo da gestao de suprimentos estd na manutenc¢ao do foco
da atividade, bem como na busca das exceléncias individuais de fornecedores e
prestadores de servigos, de modo a garantir os critérios de qualidade e a satisfagao
do cliente final.

Tal perspectiva, da mudanga da importancia estratégica de compras,
vem contribuindo para o alcance e aprimoramento de virtudes essenciais as
organizagoes, tais como:

¢ Fornecimento continuo dado o grau de maior integragao entre os parceiros
comerciais, permitindo uma maior seguranga aos participantes.

¢ Minimizacdo de investimento em inventdrios por conta da maior integragao
e pela qualificagdo das trocas de informagOes e materiais que permitam,
mutuamente, uma visao mais proxima das reais necessidades reciprocas.

* Melhoria da qualidade, buscando garantir o atendimento das especificagdes
tanto da empresa quanto do cliente final.

* Desenvolvimento do fornecedor, na medida em que a integragao busque
um processo de melhoria continua pelo compartilhamento de informacgdes e
perspectivas de negdcios exigidas pelos mercados.

¢ Custo total de propriedade, pois o preco de aquisicao deve considerar ainda
questdes como ciclo de vida dos produtos e servigos adicionais prestados e/ou
agregados.

* Precgos de compra e descontos, considerando que um maior relacionamento
permite transagdes mais pontuais e em condi¢des mais favoraveis para ambos
os participantes.

4 ATIVIDADES DE COMPRAS

Segundo Ballou (2006, p. 356), “compras envolvem aquisi¢ao de matérias-
primas, suprimentos e componentes para o conjunto da organizagao”, e relaciona
as principais atividades associadas a compras:

Selecionar e qualificar fornecedores.
Avaliar desempenho de fornecedores.
Negociar contratos.

Comparar pregos, qualidade e servigo.
Pesquisar bens e servigos.

Programar compras.

Estabelecer os termos de vendas.
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e Avaliar o valor recebido.

e Mensurar a qualidade recebida, quando esta nao estiver incluida entre as
responsabilidades do controle de qualidade.

e Prever mudangas de precos, servicos e, as vezes, da demanda.

Tal conjunto de atividades essenciais mais do que justificam a perspectiva
atual de compras em se tornar uma atividade de carater eminentemente estratégico
nas organizagoes.

Dai a importancia da necessidade de ag¢des integradas, que venham a
atender aos objetivos organizacionais.

5 A IMPORTANCIA DE COMPRAS

Atualmente, o setor de compras ocupa uma posi¢ao de destaque nas
organizagoes, pois, pegas, componentes e suprimentos comprados representam,
em geral, de 40% a 60% do valor final das vendas de qualquer produto.

FONTE: Adaptado de: <www.administradores.com.br/informe-se/producao.../download/>. Aces-
so em: 1 ago. 2012.

A participagao das compras no gasto total das empresas apresenta-se
como forte indicador da importancia no desenvolvimento de parcerias. O quadro
a seguir demonstra a participagao das compras no valor das vendas das empresas:

QUADRO 1 - RELACAO PERCENTUAL DAS COMPRAS SOBRE AS VENDAS

SETOR INDUSTRIAL COMPRAS SOBRE VENDAS (%)
Alimentos 63
Cigarros e produtos do fumo 27
Confecg¢des 49
Produtos de madeira 60
Grafica 35
Petroleo 83
Equipamentos de transporte 60

FONTE: Adaptado de: MARTINS, Petronio G. Administragdo de materiais e recursos patrimoni-
ais. Sdo Paulo: Saraiva, 2006, p. 134.



Isso significa que redugdes de custos, relativos a baixas conquistas no
processo de aquisi¢do, podem garantir um impacto bem maior sobre os lucros
do que aperfeicoamentos semelhantes em outras areas de custos e vendas da
organizagao. Aissoseddonome de ALAVANCAGEM, edesuageracao dependem
as empresas para a realizacdo de muitos de seus objetivos e o cumprimento de
obrigacgdes.

Para Pozo (2004, p. 147), “a &rea de compras nao € um fim em si mesma,
mas uma atividade de apoio fundamental ao processo produtivo, suprindo-o
com todas as atividades materiais”. Toda atividade de uma empresa somente
serd possivel se for abastecida com informagdes e materiais.

Com a evolugao dos relacionamentos comerciais obtém-se as aliangas,
que, segundo Bowersox et al. (2006), apresentam como objetivo principal a
construgao de forma cooperativa da combinagdo de recursos das empresas
participantes, a fim de melhorar o desempenho, a qualidade e a competitividade
do canal. Neste sentido, fica estabelecida a cadeia de suprimentos integrada.

FONTE: Adaptado de: <www.bib.unesc.net/biblioteca/sumario/00004F/00004F2C.pdf>. Acesso
em: 1 ago. 2012.

Para Ballou (2006), podem-se distinguir as aliangas estratégicas das demais
modalidades de parcerias, pois o relacionamento é planejado de modo que cada
parte tem necessidades que a outra pode preencher, além de compartilharem
valores, metas e estratégias corporativas para beneficio muatuo.

A fim de visualizar os beneficios inerentes a formagao de aliangas estratégicas,
explicitamos:

e Compartilhamento de informagdes.

e Servico aos clientes melhorado.

e Reducgao dos custos.

e Acesso a tecnologia.

e Otimizagao das competéncias gerenciais dos envolvidos.

e Planejamento integrado.

e Aumento no volume de negocios e maior participacao de mercado.
e Propensao ao crescimento e lucratividade.

FONTE: Disponivel em: <www.bib.unesc.net/biblioteca/sumario/00004F/00004F2C.pdf>. Aces-
so em: 1 ago. 2012.
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Um dos fatores-chave para execugao da fungao de compras de forma
eficaz reside na capacidade de visualizar o processo com uma visao sistémica
integrada, em que o somatodrio das diversas e interligadas atividades promove
uma melhoria essencial a seus participantes.

Desta maneira, finalizamos o primeiro topico de nosso estudo sobre
as atividades que a fun¢ao compras de uma organizagdo empresarial executa.
Agora, vocé pode perceber o papel estratégico que a funcdo compras executa
para manter a capacidade competitiva da organizacdo. Esperamos que o seu
conhecimento tenha aumentado com este estudo.

I Estudaremos as operacdes do sistema no Topico 2.

LEITURA COMPLEMENTAR

PRECO BAIXO PERDE IMPORTANCIA NA HORA DA COMPRA

Marcia De Chiara - O Estado de S. Paulo

Com renda maior, consumidores, hoje, tém como prioridade experimentar
novos itens e realizar a compra com maior rapidez, revela pesquisa.

Preco baixo estd perdendo importancia como fator nimero um levado
em consideragao na hora de escolher os produtos nos supermercados. Ganhos
de renda, inflagdo controlada e maior oferta de crédito comegam a provocar
mudancas nos critérios de consumo das familias brasileiras nos tltimos anos.

Quase a metade dos domicilios, hoje, tem como prioridade experimentar
novos itens (23%) e rapidamente se livrar da incumbéncia de abastecer a despensa
(23%), que sdo os consumidores apressados. O grupo que so tem olhos para prego
baixo e promogao responde atualmente por 18% das familias, revela a pesquisa
da Kantar Worldpanel.

Dois anos atrds, a mesma pesquisa mostrava que havia um empate técnico.
Isto é, tanto os consumidores focados em preco baixo como os “experimentadores”
representavam 20% cada, do total de familias. Agora, os experimentadores estao
ganhando terreno em detrimento do grupo que s6 olha preco.
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“O consumidor nao estd voltado sé para prego, como antigamente. Hoje
ele avalia a relacdo custo/beneficio do produto. E, com mais folga no bolso,
quer experimentar as novidades”, afirma Christine Pereira, diretora da Kantar
Worldpanel e responsavel pela pesquisa. A enquete consulta semanalmente 8,2
mil lares em todo o pais para tragar o perfil de compras de alimentos, bebidas e
artigos de higiene pessoal e limpeza doméstica. Ao todo sdo mais de 100 categorias
de produtos.

A dentista Célia Bianchini, de 45 anos, casada e mae de dois filhos, lembra-
se do tempo em que prego era tudo nas compras de supermercado. “Prego baixo ja
foi mais importante”, diz ela, recordando a época da inflagao descontrolada e do
poder de compra achatado. Hoje, como a renda melhorou, ela diz que qualidade dos
produtos, rapidez e praticidade ganharam importancia como critério de escolha.

Atualmente, Célia se d4 ao luxo de comprar verduras organicas, mesmo
tendo de desembolsar mais por esses itens. Um mago de escarolas cultivadas pelos
métodos tradicionais, por exemplo, sai por R$ 1,20. O mesmo produto organico custa
quase duas vezes e meia a mais. “Adoro verdura organica: o gosto é completamente
diferente. E eu ndo me importo em gastar um pouco mais”, justifica.

A empresaria Suely Cavani, de 56 anos, casada e com dois filhos, é outra
consumidora que reconhece que a importancia de prego baixo ja foi maior. No
periodo de inflagdo descontrolada, ela adotava vdrias taticas para economizar.
Além de procurar ofertas, substituia marcas mais caras e reduzia as quantidades
compradas de determinados produtos.

Hoje, no entanto, Suely se da o direito de experimentar outros itens mais
sofisticados, como geleias e chas importados. “Nem olho pre¢o”, diz a empresaria.
Além do aumento no poder de compra, a despesa da casa diminuiu porque os
filhos adultos ndo moram mais com ela.

Sofisticagao. A sofisticagdo do consumo nas compras de supermercados
¢ outro resultado apontado pela pesquisa. No primeiro trimestre deste ano, o
consumo de produtos basicos cresceu 5% em volume e 7% em valor na comparacao
com igual periodo de 2009. Ja os itens tidos como nao basicos registraram um
acréscimo de 10% em volume e 16% em valor, nas mesmas bases de comparagao.

Christine, da Kantar Worldpanel, observa que a inclusao nas cestas de
compras de produtos tidos como ndo bdsicos aumentou um ponto porcentual
no periodo. Isso significa que cerca de 500 mil familias que ndo costumavam
comprar iogurtes, sorvetes, salgadinhos, por exemplo, passaram a fazé-lo. J& a
participagao de itens tidos como bésicos foi mantida.
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A pesquisa mostra também que o consumo geral, tanto de produtos
basicos e ndo basicos, aumentou 13% em volume no primeiro trimestre deste ano
em relacdo a igual periodo de 2009 e 15% em valor.

Outro dado que reforga a tendéncia de maior sofisticagdo das compras é
a participacdo das marcas no valor das cestas de consumo. Em 2004, as marcas
mais caras estavam presentes em 23% das cestas e, no ano passado, essa fatia
atingiu 35%. Em compensacao, a participacdo das marcas de médios e baixos
precos diminuiu no periodo. Em 2004, as marcas médias respondiam por 47% das
cestas e, em 2009, por 38%. As marcas de baixo preco participavam de 30% das
cestas em 2004 e recuaram para 27% no ano passado.

FONTE: Disponivel em: <http://www.estadao.com.br/noticias/impresso,preco-baixo-perde-im-
portancia-na-hora-da-compra,572952,0.nhtm>. Acesso em: 21 maio 2012.
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Neste topico vocé viu que:

As organizagoes buscam no mercado o melhor componente a preco competitivo
e com data de entrega definida. E desta maneira que elas conseguem manter
sua capacidade de competicao.

Como acontece a relagio entre os departamentos organizacionais, uma
vez que a gestao de compras envolve a interacdo com recursos humanos,
desenvolvimento de produto e produgao.

A finalidade da fun¢ao compras é obter por meio de pagamento em moeda
corrente a propriedade de bens e servicos que a organizagao precisa para
atender as necessidades do mercado consumidor na forma de produtos ou
Servigos.

O atual foco de COMPRAS est4 baseado no processo de gestdo da cadeia de
suprimentos, que busca enfatizar os relacionamentos entre compradores e
vendedores.

O objetivo da gestao de suprimentos esta na manutencao do foco da atividade,
bem como na busca das exceléncias individuais de fornecedores e prestadores
de servicos, de modo a garantir os critérios de qualidade e a satisfagao do
cliente final.



AUTOATIVIDADE

1 Complete as lacunas da sentenca a seguir:

Uma das que as empresas enfrentam ¢é sincronizar a de
produtos e servigos com a demanda, e desta forma adotam os como
agentes reguladores do da linha de produgao das fabricas.

Agora, assinale a alternativa que apresenta a sequéncia CORRETA:
a) () ofertas — dificuldade — abastecimentos — estoque.
b) ( ) dificuldades — oferta — estoques — abastecimento.
c) () ofertas — dificuldade — estoques — abastecimento.

2 Classifique V para as sentengas verdadeiras F para as falsas:

a) () A participagao das compras no controle de custos das empresas
apresenta-se como forte indicador da importancia no desenvolvimento
de parcerias.

b) () O fato comum € que mercadorias e servios comprados representam
um dos maiores elementos de custos para as empresas. Além de
potencial economia, desde que suportados por uma gestao estratégica
de compras.

¢) () Um dos fatores-chave para execugao da fungao de compras, de forma
eficaz, reside na capacidade de visualizar o processo com uma visao
sistémica integrada.

Agora, assinale a alternativa que apresenta a sequéncia CORRETA:
a)( )V-F-V.
b)( )V-V-F.
c)( )F-V-V.

3 O objetivo da gestdao de suprimentos é a busca das exceléncias individuais
de fornecedores e prestadores de servigos, de modo a garantir os critérios
de qualidade e a satisfagao do cliente final. A partir deste pressuposto,
descreva as atividades que compras desenvolve e cite trés componentes
desta atividade.







TOPICO 2

OPERACAO DO SISTEMA DE COMPRAS

| INTRODUCAO

Os produtos e servigos disponiveis, independente da atividade
desempenhada pela empresa, contam com recursos produzidos no meio
externo a organizacao. Dessa forma, o foco da atividade é a manutengao da

cadeia produtiva para garantir os critérios de qualidade e a satisfagao do cliente
final.

[
L}

&’

Observe o sistema de fabricacdo de produtos da Apple, por exemplo.
Os componentes sdo exclusivos da marca, embora a empresa ndo fabrique todos
0s componentes. Os concorrentes usam componentes semelhantes ou se obrigam
a reproduzir componentes similares desenvolvidos para suprir a demanda. Caso da
tecnologia touchscreen, que € uma das caracteristicas dos produtos da marca.
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O ambiente de alta competitividade, alavancado pelos recursos
tecnologicos colocados a disposi¢dao das empresas, e o impacto das crises
econdmicas nas organizagoes forcam os gestores a fazer uso de novas estratégias
de compras para alcancar a exceléncia no abastecimento de forma pratica e
objetiva. Neste contexto, surgem novas formas para gerir o processo de compras,
como se observa no artigo publicado na Revista Isto é Dinheiro, em sua edigao de
numero 515 e reproduzido na integra.

Do exposto no texto “Como comprar mais com menos”, o gerenciamento
do setor compras ¢ uma atividade ligada a competitividade e ao sucesso de uma
empresa. Assim, esta atividade deve, ao mesmo tempo, reduzir custos de obtencao
e aumentar os lucros da atividade. Por este motivo, a atividade ou departamento
de compras de uma organizagao moderna deve ser parte integrante do processo
de logistica da organizacao e participar ativamente do processo de decisdes
estratégicas.

2 OBJETIVOS DA ATIVIDADE DE COMPRAS

O objetivo da atividade de compras é a obtengao e coordenagao do
fluxo continuo de suprimentos a fim de atender aos programas de produgao,
ou seja, comprar os materiais necessarios pelos melhores pregos, nao fugindo
aos parametros qualitativos e quantitativos, além de procurar as melhores
condigdes para a empresa. (DIAS, 2010). Dessa forma, o setor exige uma equipe
treinada com habilidade em negociagao, pois exerce influéncia no desempenho
financeiro da empresa.

FONTE: Disponivel em: <www.simpoi.fgvsp.br/arquivo/2012/.../E2012_T00229_PCN32263.p...>.
Acesso em: 1 ago. 2012.

A fung¢ao compras € um setor que a organizagao usa como barreira contra
as dificuldades de abastecimento. Uma destas ¢ representada pelo tempo além
do planejado no abastecimento da linha de produgdo, que onera o custo de
fabricacao e diminui a eficiéncia.

Podemos destacar ainda os produtos comprados que nao atendem as
recomendagoes da area técnica, ou sob outra otica, de qualidade inferior em
funcdo de material comprado fora do especificado, por razdes econdmicas ou
falta de fornecedor qualificado.



Deste pressuposto, para manter o setor de compras em condi¢des de
operacgao o gestor deve prever atividades para:

Cadastrar fornecedores.

Avaliar e certificar fornecedores.

Coletar precos por meio eletronico.

Definir o modal de transporte do material.
Analisar precos de compra.

Receber e armazenar o material comprado.
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Caro(a) académico(a), agora que vocé compreendeu as atividades de
| compras, prosseguiremos com os detalhes da fungdo COMPRAS. Vamos 13, entdo!

3 A COMPRA NA QUALIDADE E NA INSPECAO

O setor de compras precisa, além da especificagao do material a adquirir,
o prego projetado. O prazo e a quantidade certa devem desenvolver uma fonte de
fornecimento que atenda todas estas necessidades em conjunto. Assim, avaliar e
desenvolver fontes de fornecimento que atendam requisitos minimos sao fatores
que garantem o bom funcionamento de compras. Desta forma, o comprador é o
elemento que precisa manter uma rede de contatos externos bastante extensa,
para buscar novos fornecedores de reconhecida capacidade de fornecimento
quanto ao custo e prazo.

De acordo com Dias (2010, p. 147), referente as atribuigdes de compras:

O Departamento de Comprasnao podera, por si, redefinir especificacao
feita pelo solicitante ou adquirir materiais diferentes do requisitado,
mesmo que por um preco bem menor. No entanto, deverd, em casos
de alternativa de compra mais vantajosa que a originalmente pedida
pelo solicitante, fazer com que este seja ouvido e dé a palavra final
acerca da qualidade do material.
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Para aprofundar seus conhecimentos, acesse o site:
| <http://www.walterporteiro.com.br/pt/news/51>.

S
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Podemos definir Inspecdo de Qualidade (IQ) como:
E uma das etapas do Controle de Qualidade, em que se verifica se a peca ou parte dela
esta dentro ou fora de padrdes preestabelecidos, separando-se as pecas defeituosas das
nao defeituosas. A inspecao ndo impede a fabricacdo de artigos defeituosos, apenas nos
permite separar 0 bom do ruim.
A tarefa de inspecao tem o intuito de garantir que os produtos fabricados sejam idénticos
a amostra aprovada pelo setor comercial e pelo CQ.
Isso significa que, para fazermos essa inspecao, inicialmente devemos estar devidamente
qualificados para a fungao (ter um treinamento direcionado) e que usaremos, além de
criteriosas avaliagdes técnica e visual, instrumentos de medida, consultando fichas
tecnicas e tabelas individuais para cada modelo.
Importante ressaltar que o conceito classico de qualidade, inicialmente associado
unicamente a conformidade das especificagcdes, evoluiu posteriormente para a visao de
satisfacao do cliente.
FONTE: Disponivel em: <http://www.walterporteiro.com.br/pt/news/51>. Acesso em:
1 ago. 2012.

Na entrega dos produtos comprados, o setor de compras deve estabelecer
uma rotina que avalie se o material entregue possui as caracteristicas especificadas
no pedido de compra. O conjunto destas caracteristicas ¢ denominado como
qualidade do material, que é definida pela comparagdo de suas caracteristicas
com as solicitadas no pedido de compra e que foi especificada pela area técnica.

Desta forma, o setor de compras deve estabelecer uma rotina de inspegao
de recebimento na entrega do pedido de compra. A norma ISO 9000 na versao de
2008 estabelece que a empresa deva estabelecer uma rotina que libere o material
comprado antes do uso no processo de fabricagao.

Apesar da exigéncia de liberagao antes do uso, existem situa¢des em que
esta liberacdo pode ser realizada apenas no processo de fabricagao final. Neste
caso, a empresa desloca um inspetor até a fabrica do fornecedor para liberar o
material comprado antes doembarque. Nem sempre agir desta forma é econdmico,
contudo, para evitar refugos ou problemas de produgao, é recomendado realizar
a inspecao. Na inspegao, o material recebe uma identificacdo, observam-se as
condigOes das embalagens e se as quantidades pedidas foram atendidas.

18
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Para aprofundar seus conhecimentos, acesse o site:
<http://www.qualidade.eng.br/artigos_qualidade_conceito.nhtms>.

NOTA

8
&

QUALIDADE
O termo qualidade ¢ definido pela ASQ (American Society for Quality — Sociedade
Americana para a Qualidade) e apresenta o seguinte conceito:
"Qualidade — Um termo subjetivo, para o qual cada pessoa, ou setor, tem a sua propria
definicao. Em sua utilizagdo técnica, a qualidade pode ter dois significados:
1. As caracteristicas de um produto ou servico, que dao suporte (ou sustentacdo) a sua
habilidade em satisfazer requisitos especificados ou necessidades implicitas; e
2. Um produto ou servico livre de deficiéncias.”
FONTE: Adaptado de: <www.qualidade.eng.br/artigos_qualidade_conceito.htm>. Acesso
em: 1 ago. 2012.

A qualidade final do material a ser comprado ¢ determinada pela gestao
da operagao ou setor de producdo, ou seja, o usudrio do material. Desta forma,
as definicoes da qualidade relativa a artigos e material de escritorio devem ser
estabelecidas pelo usuario dos mesmos. Esta regra ¢ valida para os materiais que
nao interferem no processo de fabricacao do produto final.

As especificagdes da qualidade do material a ser comprado devem ser
documentadas, para que o comprador informe ao fornecedor do material as
necessidades do usudrio. Esta especificacao pode ter caracteristicas como:

e Marca

e Especificacdo técnica
e Desenhos

e Amostra

O setor de compras tem como finalidade adquirir material na qualidade
adequada. Além deste, acrescentamos que o objetivo de compras também é
conseguir a qualidade adequada ao preco que ofereca uma vantagem competitiva
para a organizagao, ou seja, 0 mais baixo preco possivel.
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Concluimos que existem utilizag¢des para tipos de materiais inferiores e de
custo baixo, ou mais baratos, mas adequados ao uso. Nesses casos, a qualidade
inferior é a qualidade correta. Por outro lado, existem situa¢des em que a melhor
qualidade disponivel nao é suficiente, apesar do elevado preco de compra do
material. E se este for o padrao desejado pela empresa para o seu produto, prego
algum serd alto demais.

Até aqui apresentamos para vocé as atividades de compras e como
podemos comprar os materiais que a empresa utiliza com a qualidade desejada
e como devemos proceder para confirmar os requisitos do produto adquirido.
Agora, uma pausa para relaxar e vamos prosseguir com os detalhes da fungao
COMPRAS. Vamos 14, entao!

4 PRECO E CUSTO

Caro(a) académico(a), parece simples manter o fluxo de operagdes de
producao abastecido, nao € mesmo? Contudo, para fazer frente a estas exigéncias,
algumas organizacoes, as de grande porte, mantém um setor de pesquisa e analise
de compras dentro das atividades rotineiras de compras. O objetivo deste setor é
projetar ou calcular o preco projetado do item a ser comprado. Para tanto, avalia
desenhos e especificagdes preparados previamente pelo setor de desenvolvimento
de produtos e processos. Para calcular o prego projetado, considera-se o tempo
estimado para a fabricagao do item, a mao de obra direta, o prego de mercado dos
materiais necessarios e, por fim, considera a remuneragao média do mercado em
que atua para compor o preco final do produto ou item a ser comprado.

N
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Preco: € a quantidade monetaria equivalente a uma mercadoria, determinada
em funcado de sua capacidade de ser negociada no mercado. Pode ser também entendida
como valor da mercadoria.

Custo: sdo os valores gastos para adquirir ou fabricar um produto ou executar um servico.

O preco projetado tem a finalidade de orientar o comprador durante a
negociacao para fechar o pedido do material que serd comprado. Quando o preco
ofertado pelo fornecedor for muito mais alto do que o objetivo do preco projetado,
o comprador poderd chamar o fornecedor e negociar o preco final, com o apoio
de argumentos técnicos.
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Outra finalidade do preco projetado é identificar e selecionar fornecedores
que possuam sistema de fabricacdo moderno que agregue valor ao produto
final, para manter a capacidade competitiva da cadeia de abastecimento.
Caso o fornecedor ofereca um prego muito mais baixo que o preco projetado,
o comprador pode concluir que o fornecedor possui um sistema para calcular
custos inadequados ou que esta fornecendo o material com prejuizo, o que pode
afetar o abastecimento da cadeia no médio prazo. Ao decidir uma compra nestas
condigdes, o comprador pode considerar o prego dos tltimos fornecimentos e, em
se tratando de item antes ndo comprado, recomenda-se uma pesquisa preliminar
de pregos.

Sintetizando, o comprador deve manter um sistema de informagoes que
fornega um prego-base esperado durante a negociagao.

As quantidades de material a ser comprado é o segundo fator decisivo
nas decises de compra. As decisdes que consideravam o lote econdmico devem
perder sua importancia como redutor do prego unitario, no cendrio de incerteza
e instabilidade.

No passado recente, aumentava-se o tamanho dos lotes de compra
com o objetivo do melhor preco de compra. Contudo, fatores como o custo de
armazenagem, o ciclo de vida encurtado dos produtos e o capital investido no
estoque exigem maiores cuidados ao decidir quanto a quantidade econdmica a
ser comprada. Os gestores desenvolveram modelos matematicos para facilitar
o calculo da quantidade a ser adquirida. Apesar do uso de ferramentas como
estas, a decisdo da gestdo de compras nao pode ser descartada, em razdo das
particularidades e das flutuagdes do mercado.

O aumento do niimero de empresas que produzem em série, aliado ao
desenvolvimento, reduz o prazo de entrega para manter a cadeia abastecida.
E desta forma, a entrega no prazo que o mercado exige é um dos fatores de
maior peso nas decisdes de compra de material para abastecer uma organizagao
industrial. A instabilidade dos mercados promove a flutuacao dos precos do
mercado, logo, manter estoques reguladores ¢ um risco que o setor de compras
deseja evitar. O desejavel é adquirir o material necessario na hora em que sua
utilizacdo seja necessaria.

5 ETICA EM COMPRAS

A conduta ética é comum a todas as profissoes. Em algumas delas a
conduta ética é um problema. Para nosso estudo, definiremos ética como conjunto
de regras que definem um modo de vida. Assim, todo ser humano sabe o que é
certo ou nao, é uma comparagao de consciéncia sobre o que é bom ou mau, do
que tem valor ou nao tem valor.
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O comprador vive de relagdes ou rede de contatos para conseguir
comprar o melhor produto no prego justo ou mais baixo. Ao estabelecer esta rede
de contatos, o comprador deve considerar que convive em ambiente de economia
e comércio global e competitivo. Desta forma, precisamos perceber que muitos
aspectos que envolvem os relacionamentos entre empresas podem ter diferentes
conotagdes e gravidades.

Algumas empresas sao mais ou menos sensiveis, quando no final do ano
os compradores recebem presentes dos fornecedores. Estas empresas proibem
que os compradores aceitem brindes ou presentes dos fornecedores. Os gestores
entendem que os brindes tém a intenc¢ao de influenciar a decisao do comprador
ao julgar uma proposta de negdcio favoravel a empresa que oferece brinde em
relacao a uma empresa que nao oferece brinde.

Cabe ao comprador a decisdao sobre sua conduta ou como se comportar
em cada lugar. O comprador pode aceitar propostas inadequadas para sua
organizagao, justificando para si mesmo que apenas aproveitou os costumes das
pessoas com quem realizou negocios. Assim, o comprador sabe perfeitamente as
boas e as mas praticas do ambiente de negdcios. Cabe a ele decidir o que fazer.

O Conselho Brasileiro dos Executivos de Compras recomenda em seu
Cédigo de Etica que “nao basta ser ético e honesto, é essencial parecer como
tal”. Evite situagdes e agOes que possam ser notadas ou percebidas como
comportamento fora da ética. A consequéncia dessa percepcdao pode causar
prejuizo ao profissional de compras no futuro e em sua carreira profissional.
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Etica ¢ a area da filosofia que investiga os principios que motivam, distorcem,
disciplinam ou orientam o comportamento humano, levando-o a refletir sobre as normas,
valores, prescricOes e exortacdes presentes em qualquer realidade social. Na empresa,
€ aceito como um conjunto de regras e preceitos de ordem valorativa e moral de um
individuo, de um grupo social ou de uma sociedade. Veja no link a sequir o “Cdédigo de
Conduta Etica Setorial do Profissional de Compras” de uma organizacdo bancéria.
FONTE: Disponivel em: <http://www.eticaempresarial.com.br/imagens_arquivos/artigos/
File/Eticaenegocios/Cartilha_cod_Profission5AF.PDF>.

Como comprador, vocé pode estabelecer um conjunto de regras e
procedimentos para a conduta ética do setor de compras para ser aprovado
por seus superiores hierarquicos. Estipule regras para serem seguidas por seus
subordinados ou parceiros. E importante que as empresas possuam um c6digo
de ética interno que estabeleca temas como:

22



) DO SISTEMA DE COMPRAS

Integridade pessoal nos negocios e fora da empresa.
Competéncia pessoal.

Desejo em cumprir as legislagdes do pais ou regido.
Conflito de interesses entre empresa e meio ambiente.
Destinacao de presentes e convites de eventos.
Tratamento para informacao confidencial.
Responsabilidade Social.

NOTA
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Para aprofundar seus estudos, pesquise no site indicado a seguir:
<www.golfinho.com.br/artigospnl/artigopdomes1299.asp> e encontre o significado para
ganha-ganha e ganha-perde.

Ganha-ganha: qualquer método usado para resolver um conflito em que todos os
participantes sentem-se satisfeitos porque suas necessidades e resultados foram
plenamente atendidos.

Ganha-perde: qualquer método usado para resolver conflitos em que pelo menos uma
das pessoas fica satisfeita e a outra sente que suas necessidades ou resultados nao foram
plenamente atendidos.

FONTE: Disponivel em: <www.administradores.com.br/informe-se/...de-conflitos/.../
download/>. Acesso em: 2 jun. 2012.

Considerando que a compra de material de consumo frequente é
realizada com a intencao de manter a relagao entre cliente e fornecedor o mais
longa possivel, o comprador precisa formar parcerias. E para alcangar esta
meta, ele precisa estabelecer uma auditoria periodica sobre as condicdes de
fornecimento e a capacidade competitiva desta parceria na linha do tempo.
Negociagao de longo prazo precisa de conduta nos principios do ganha-
ganha, para garantir o equilibrio financeiro do negdcio para as duas partes.
Ja para os materiais de consumo nao frequente a negociacao deve priorizar a
busca do preco mais baixo ou que seja mais favoravel para a empresa. Neste
caso, o conceito ganha-ganha nao se aplica.

Prezado(a) académico(a), encerramos este topico, onde descrevemos o
funcionamento das atividades de compras na empresa.

Leia atentamente e faca os exercicios propostos para fixar o contetido

apresentado. Continuaremos nosso estudo no Topico 3, onde trataremos do tema
negociacao em compras.
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COMO COMPRAR MAIS COM MENOS? O SANTANDER TRAZ PARA
O BRASIL A AQUANIMA. SUA FUNCAO? AJUDAR AS EMPRESAS A
ECONOMIZAR 20% NOS SUPRIMENTOS

Daniel Leb Sasaki

“Adquirimos grandes volumes e a economia obtida nas compras vai direto
para o lucro”.

IVANI OTANI, DIRETORA

O nome desta empresa nao é imediatamente reconhecido, e poucos no
grande publico sabem explicar o que ela faz. Curioso, ja que, nos bastidores, ela
reina absoluta em seu mercado, dona de contratos com grupos do porte de Wal-
Mart, Nestlé, Femsa e LG Philips, s para citar alguns. Conheca a Aquanima,
filial global do Grupo Santander especializada na terceirizagdo de compras e na
consultoria em processos de abastecimento. Ela acaba de desembarcar no pais,
depois de completar a fusao com a brasileira Procura Digital, do mesmo segmento.

A missao: ajudar empresas de diversos setores a identificar, negociar e
cortar custos em compras corporativas. "Toda companhia quer reduzir gastos.
Nos centralizamos as compras de todos os clientes e, assim, adquirimos grandes
volumes. Isso nos confere alto poder de negociacao com fornecedores e garante
melhores condigdes aos clientes", explica Ivani Otani, diretora geral da Aquanima
Brasil. "A economia obtida vai direto para o lucro”.
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A"terceiriza¢do das compras"ainda é um conceito experimental, mas fontes
que acompanham o setor dizem que veio para ficar. "Assim como aconteceu no
passado com a logistica, ha uma tendéncia forte de terceirizar as compras de bens,
materiais e servigos com especialistas”, diz Roberto Rinaldi Janior, presidente da
ProBusiness, que atua em modelagem organizacional e gestdao. Estudos indicam
que 43% do faturamento das empresas sao gastos com compras.

Com a estabiliza¢do da economia e a abertura do mercado nos ultimos
dez anos, a competi¢ao entre grupos estrangeiros e nacionais ficou mais acirrada
e for¢ou uma redugao de custos, o que inclui, por exemplo, a terceirizagao. Muitas
vezes, o corte de custos tem como alvo a redugao no quadro de funcionarios.
"Hoje, as corporag¢des buscam alternativas, pois verificaram que quando cortam
mao de obra perdem capital intelectual e desmotivam os que ficam. Depois,
precisam investir tudo de novo em treinamento e ajustes", avalia Almiro dos Reis
Neto, presidente da consultoria Franquality, especializada em desenvolvimento.

Dois tipos de motivagdes levam clientes para a Aquanima. Primeiro: os
grupos que desativam seus departamentos de compras para focar os esfor¢os na
atividade principal. Segundo: empresas que querem aprimorar a operagao para
serem vendidas. A ferramenta mais usada para baixar os gastos com compras
sdo os leildes reversos eletronicos. Neles, os fornecedores concorrem entre si via
internet para definir qual deles disponibilizard produtos e servigos pelo menor
custo. A economia verificada nas aquisi¢oes tem sido de 20%, em média. E como
a Aquanima s6 cobra se trouxer economia real (a chamada politica do "success fee",
ou taxa de sucesso), os negdcios dispararam.

Em 2006, o volume negociado pela Aquanima nos paises onde atua foi
de 4,2 bilhoes de euros (R$ 10,7 bilhoes) - crescimento de 75% sobre 2005 e de
1.212% sobre 2001, o ano da fundacgao.

Otani prevé que a filial brasileira contribua com outros R$ 2 bilhdes ja
em 2007. Isso porque a cartela de clientes conta com 26 nomes de peso, como
Magazine Luiza, um das maiores redes de varejo do pais. O proprio Santander
confia 85% das compras a filial. No fim das contas, o Brasil tem muito potencial.
Mas, para o grupo, ¢ uma etapa, o trampolim para o ainda inexplorado mercado
latino-americano. Rinaldi avisa: "H4 um grande mercado e gente se capacitando
para explora-lo".

FONTE: Disponivel em: <http://www.istoedinheiro.com.br/noticias/3311_COMO+COMPRAR+-
MAIS+COM+MENOS>. Acesso em: 4 maio 2012.
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RESUMO DO TOPICO 2

Neste topico voceé viu que:

A mudanga da importancia estratégica de compras vem contribuindo para
o alcance dos objetivos das organizagdes, como o fornecimento continuo de
produtos, dado o grau de maior integracao entre os parceiros comerciais,
permitindo uma maior seguranga aos participantes.

O ambiente de alta competitividade, alavancado pelos recursos tecnoldgicos
colocados a disposi¢ao das empresas, e o impacto das crises econdomicas nas
organizagoes, forgam os gestores a fazer uso de novas estratégias de compras
para alcangar a exceléncia no abastecimento, de forma pratica e objetiva.

O objetivo da atividade de compras € a obtencdao e coordenagdo do fluxo
continuo de suprimentos a fim de atender aos programas de produgado, ou
seja, comprar os materiais necessarios pelos melhores pregos, ndo fugindo
aos parametros qualitativos e quantitativos, além de procurar as melhores
condigOes para a empresa.

O setor de compras precisa estabelecer uma rotina de inspecao de recebimento
para comparar as caracteristicas dos produtos recebidos com as solicitadas no
pedido de compra e que foi especificada pela drea técnica.

A qualidade final do material a ser comprado é determinada pela gestao da
operacao ou setor de produgao, ou seja, o usuario do material. E que o pessoal
do escritorio define a qualidade dos artigos e material de escritorio.

O setor de pesquisa e andlise de compras é uma atividade rotineira dentro das
atividades de compras. O objetivo deste setor é projetar ou calcular o prego
esperado do item a ser comprado. Para tanto, avalia desenhos e especificagoes
preparados previamente pelo setor de desenvolvimento de produtos e
processos.
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1 Complete as lacunas da sentenga a seguir:

O ambiente de alta alavancado pelos recursos

colocados a disposigao das empresas, e o impacto das crises

econdmicas nas organizagoes, forgam os a fazer uso de novas

estratégias de para alcangar a no abastecimento de
forma pratica e objetiva.

Agora, assinale a alternativa CORRETA:

a) () competitividade — tecnoldgicos — gestores — compras — exceléncia.

b) ( ) gestdo — tecnologicos — chefes — competitividade — compra.

¢) () comparagao — excelentes — chefes — gestao — compra.

2 O prego projetado orienta o comprador no processo de compra
e serve também como prego de referéncia durante a negociagao -
do pedido. Descreva quais informagdes sao usadas para calcular
0 prego projetado. :

3 O que é negociagao ganha-ganha?
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TOPICO 3

UNIDADE |

A NEGOCIACAO DE COMPRAS.
CONDICAO DE PACAMENTO E DESCONTOS

| INTRODUCAO

O homem exercita a atividade de negociar desde os primoérdios, e na vida
contemporanea ela marca presenga todos os dias. Para negociar, o comprador
realiza trocas, concede e recebe beneficios para a organizagao, barganha preco e
prazo, entre outras trocas. Em cada negociagao realizada, o comprador oportuniza
relacionamentos na busca de solugdes para o abastecimento da empresa.

Somos negociadores por natureza, desde o nascimento. Quando sentimos
fome ou dor, emitimos sinais de nossa necessidade. Dessa forma, negociar é uma
forma de viver. Negociar também ¢é uma forma para se resolver problemas na aldeia
global em que vivemos. Percebemos a negociacao nas areas governamentais e nos
organismos que regulam o comércio, entre outros.

O objetivo da negociac¢do sugerido por Wanderlei (1998, p. 21) é:

[...] o processo de alcangar objetivos por meio de um acordo nas
situagdes em que existam interesses comuns, complementares e
opostos, isto é, conflitos, divergéncias e antagonismos de interesses,
ideias e posigdes.

Negociar pode ser traduzido como capacidade que o comprador possui
para encontrar pontos convergentes entre partes que possuem, em tese, 0 mesmo
interesse.

A esse respeito, Steel et al. (1991) afirmam que negociacao é o processo
através do qual as partes envolvidas se deslocam de suas posi¢oes inicialmente
divergentes. O deslocamento, assim definido, significa que, para negociar,
o comprador precisa ceder posi¢do sobre as quais seu interesse € menor para
alcangar interesses maiores, como: prazo de entrega e qualidade do material
comprado.

O comprador, ao sentar-se para negociar ou telefonar e mesmo usar a

comunicagao eletronica, leva consigo a certeza de que tem um ou mais objetivos,
e estes objetivos sao classificados como: ideais, realistas e prioritarios.
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Vamos esclarecer que os objetivos ideais podem ser concretizados em
primeira instancia, se o fornecedor concordar com o que é pedido. Para os objetivos
realistas, as partes que negociam normalmente oferecem resisténcia. E através
de negociagdes exaustivas busca-se atingir um consenso sobre as prioridades de
ambos os lados.

O sucesso de uma negociagao € que as partes estabelecam os principais
objetivos e as alternativas possiveis. Quando o objetivo principal nao pode ser
alcangado, o objetivo alternativo serd capaz de satisfazer as necessidades das
partes.

Bem, até aqui definimos o significado para negociagao e os caminhos para
alcangar os objetivos esperados de uma negociagao.

S
UNI

L)LY
h

Carof(a) académico(a), a sequir estudaremos como negociar em compras e
| entender as regras.

2 A NECOCIACAO DE COMPRAS

Podemos concluir sobre o tema negociacdo: que o comprador é um
profissional experiente, sendo a sua fung¢do reconhecida como fungao estratégica
na empresa. Esta habilidade o comprador coloca a servigo da organizac¢ao na qual
executa as atividades de comprador diariamente.

Assim, para fechar um pedido de compras, ele deve demonstrar que
conhece as caracteristicas do produto que deseja comprar. Além de conhecer o
material, o comprador deve demonstrar que conhece os processos e as etapas de
fabricagao na qual serd aplicado o material objeto de negociagao da transagao ou
compra. Desta maneira, ele estard preparado para negociar no mesmo grau de
conhecimento que o fornecedor possui sobre o material objeto de compra.

A negociagdo em compras é um processo estratégico que é desenvolvido
em etapas, e em cada uma destas o comprador cumpre um objetivo. A negociagao
tem como meta final um acordo de fornecimento de material que interessa as
duas partes.
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Leia com atencdo a parabola a seguir:

A PARABOLA DOS PAES

Dois mercadores haviam terminado de realizar suas vendas e estavam
voltando a sua cidade. Um deles era um negociador eficiente e eficaz, que
sempre procurava obter o maximo possivel para si, mas sempre com justica.

O menor caminho que existia até sua cidade passava por um deserto.
No meio do caminho encontraram um xeique que havia sido assaltado e estava
faminto.

Assim que os avistou, foi logo dizendo: “Vocés tém algo que eu possa
comer? Vou retribuir em ouro tudo o que me fornecerem”. Um dos mercadores
disse: “Tenho comigo cinco pdes, mas preciso comer ao menos parte deles até
chegar a proxima cidade”. O outro complementou: “E eu possuo apenas trés,
mas também posso reparti-los”. “Otimo, disse 0 milionério, quando chegarmos
a cidade darei oito moedas de ouro em troca dos paes”.

Foram andando até que finalmente atingiram o seu destino. Assim que
14 chegaram, os dois foram recompensados. Ao que fornecera trés paes foram
entregues trés moedas de ouro, ao outro cinco.

Peco ao leitor que faga uma pausa agora.

Em sua opinido, a divisao foi justa? Se considerar que nao foi, o que estd
errado?

Pois bem, aquele que entrara com cinco paes, o negociador eficiente
e justo, ndo concordou. “A divisdo nao estd correta. Eu tenho direito a sete
moedas e meu companheiro de viagem a apenas uma”, afirmou. Nem o xeique
nem o outro mercador entenderam a logica da nova divisao.

Ambos exigiram uma explicagao, pois se um entrara com cinco paes e o
outro com trés, era justo que este fosse o nimero de moedas destinadas a cada
um. A nova divisao proposta, a primeira vista, parecia um desproposito.




Calmamente, o primeiro mercador explicou ao xeique e ao outro
viajante. “Enquanto andavamos pelo deserto, cada vez que queriamos comer
dividiamos os paes em trés partes. Destinavamos entdao uma a cada um de nos.
Pois bem, o meu companheiro que possuia trés paes, ao dividi-los contribuiu
na realidade com nove pedacos. Eu que estava de posse de cinco, contribui com
quinze. Os nove pedacos fornecidos pelo nosso companheiro, mais os quinze
que forneci, totalizaram vinte e quatro pedacos. Como sempre que um de nds
comia um pedaco de pao, todos os demais também os consumiam, na realidade
tocou, a cada um, um tergo dos vinte e quatro pedacos, ou oito pedagos de pao.
Pois bem, nosso companheiro de viagem que entrara com trés paes, ou nove
pedacos e comera oito, na realidade somente contribuiu com um pedaco para
o consumo do xeique. Eu, que possuia cinco paes ou quinze pedagos, também
consumi oito. Por isso, na realidade, forneci sete para saciar a fome do xeique.
E justo, portanto, que as moedas sejam divididas desta forma, ou seja, a mim
tocam sete moedas e a0 meu companheiro de viagem uma”.

Fascinado, o xeique entregou as sete moedas ao matematico. Como
forma de nao frustrar o outro viajante, deixou-o ficar com as trés que lhe
destinara originalmente.

Se o problema nao tivesse sido analisado de forma correta, facilmente o
primeiro negociador aceitaria as cinco moedas; ou seja, para encontrar a ldgica
que existe por tras da negociagao ¢ fundamental para que nossos objetivos
sejam alcancados.

Esta historia obviamente é uma parabola. Obter as sete moedas em
negociacoes reais teria sido muito mais complexo. Esperar que alguém lhe
desse as trés, quando na realidade mereceria apenas uma, mais complexo
ainda. O que mostraremos a seguir é uma ferramenta que pode ser utilizada
para entender melhor os mercados nos quais atuamos e talvez aumentar a
probabilidade de alcancarmos as sete moedas.

FONTE: MALLMANN, Dorval. Negociagdo em compras: a parabola dos pdes. Disponivel em:
<http://www.sdr.com.br/professores/DorvalMallmann/Aa_parabola_dos_paes.htm>. Acesso em:
10 maio 2012.

Gongalves (2007, p. 250) estabelece o grau de divergéncia entre as partes
que negociam, segundo uma escala representada no quadro a seguir, como um
modelo e resultado esperado.



QUADRO 2 - GRAU DE DIVERGENCIA

Modelo Resultado
Assimilagao Fusao
Uniao Acordo direto
Equilibrio Barganha
Exploragao Intimidagao
Eliminagao Violéncia

FONTE: Gongalves (2007, p. 250)

Na sequéncia do grau de divergéncia, Gongalves (2007, p. 250) destaca:

[...] em um primeiro estdgio negocial, a situagao assimilagao x fusao,
que resulta em um acordo de cooperagao, passando pelo acordo direto
e, finalmente, atingindo o ponto maximo na competigao acirrada
(eliminacdo x violéncia), que, dependendo da situagdao, podera
desencadear uma série de atitudes pouco cavalheirescas no trato do
assunto.

O comprador deve fazer uma preparagao antes de negociar, que consiste
na busca de informagao sobre o produto, a empresa, o representante ou vendedor
e as politicas de negocio que a empresa e seus agentes praticam. Estas informagoes
sdao encontradas em boletins informativos, troca de informagdes com empresas
que realizam negdcios com a organizagao com a qual pretende comprar material.
O comprador deve considerar, ainda, a situagao do mercado e as exigéncias que
serdo estabelecidas na negociagao.

O conhecimento do comportamento do representante ou vendedor ¢ um
fator de sucesso. Nesta fase, a simulagao com a equipe interna ¢ desejavel, para
perceber a posi¢ao da concorréncia, o rumo que as discussoes de pregos podem
seguir. Considerem que o objetivo da negociacdo de compra € realizar com os
fornecedores negdcios honestos, que oferecam compensagao para as duas partes,
sem deixar duvidas quanto a integridade dos negociadores.

3 A CONDICAO DE PAGAMENTO E DESCONTOS

O vocabulo condicao é definido como posicao, seja esta vantajosa ou nao,
em um negocio, em uma negociagdo ou em um acordo. Dessa forma, condicao
de pagamento ou descontos € a posicao conquistada pela negociagdao. Desconto é
definido como redu¢ao numa soma ou no total de uma conta ou quantia, abatimento.

Nesse contexto, a condi¢do de pagamento e descontos € a resultante de
um acordo comercial ou negociacao de compra, onde o comprador acredita ter
adquirido certo produto, pagando um preco justo apds negociar um desconto
e pagar em um prazo em que as partes, vendedor e comprador, concordam ser
vantajoso para ambos.
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Uma negocia¢ao no processo de compra e venda acontece, pois comprador
e vendedor desejam prazos conflitantes na transagdo. O vendedor deseja que o
pagamento seja realizado na entrega do produto, ou seja, a vista. Em contrapartida, o
comprador deseja pagar as mercadorias compradas apds vender o produto, que em
alguns casos pode apresentar prazo de até 180 dias.

Desta forma, na negocia¢ao de compra e venda, a condi¢ao de pagamento
¢ estabelecida em termos de dias apds a venda do produto. Logo, o intervalo
de tempo ou numero de dias entre a venda e o recebimento do pagamento da
transagao comercial desejado por cada parte é diferente.

NOTA
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O tempo que uma empresa industrial necessita para transformar os insumos
comprados em produtos ou servicos pode ser definido como necessidade de capital de
giro, que, por sua vez, pode ser reduzido com a diminuicao do prazo de pagamento
das vendas realizadas. Desta forma, prazos de vendas menores significam mais dinheiro
Nno caixa da empresa. Numa industria, a redug¢ao deste ciclo significa tempo menor para
produzir e vender. No comeércio, significa maior giro dos estoques. Nos servicos, a reducao
significa executar o servico mais rapido. Neste sentido, percebe-se que o fabricante deseja
menor prazo; ja para o comprador, quanto maior o prazo de pagamento da compra,
melhor. Isto demonstra a importancia da negociagao. A dificuldade € que a reducdo destes
prazos nao € uma fungao exclusiva da area de financas, sera preciso buscar o apoio de
funcdes como producao e logistica.

A solucao que os fabricantes e compradores encontraram foi padronizar
0s prazos por segmento de mercado. Assim, no setor textil, por exemplo, o prazo
acordado entre as partes pode ser de 90 dias. No segmento de alimentos, o prazo
acordado é de 30 dias, isto quer dizer que cada segmento adota um padrao diferente.

Toda negociacao de compra e venda de algum produto ou servigo tem a
finalidade de obter uma vantagem no requisito preco. O desconto desejado pelo
vendedor ¢ definido pelo desconto relacionado a escala de compra. Quanto maior
o volume comprado, menor serd o preco unitario. Em contrapartida, o comprador
deseja comprar quantidades menores a pregos competitivos, independente do
volume. Estas posigOes sao conflitantes e exigem uma negociagao meticulosa.

Outro elemento decisivo para o fechamento de pedido sdo os descontos,

sendo este definido como redugao do valor pago pelo produto ou servigo que o
vendedor oferece. O desconto representa uma concessao que o vendedor da ao
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comprador pela preferéncia da compra, volume comprado ou, ainda, desejo de
manter-se como integrante da cadeia de abastecimento integrada. O vendedor
tem interesse em manter sua posi¢ao na cadeia de abastecimento em razao dos
pedidos de grande volume, com baixo esfor¢o para vender.

Compras € o setor que nas decisdes de reducgdo de custos de uma
organizagao ¢ considerado como setor chave. Segundo Ballou (2006, p. 357), “[...]
pecas, componentes e suprimentos comprados representam, em geral, de 40% a
60% do valor final das vendas de qualquer produto”. Assim, pequenos descontos
na compra causam alto impacto sobre os lucros, quando comparado com outras
atividades para reduzir custos, como transporte e organiza¢ao da produgao. Este
efeito é denominado principio da alavancagem.

Veja como os administradores estudam e aplicam os conhecimentos para
as atividades de compra no estudo de caso, com o titulo: “Evolucao da Gestao
de Compras: aspectos tedricos e estudo de caso”, apresentado no XIII SIMPEP —
Bauru, SP, Brasil, 6 a 8 de novembro de 2006.

Destacamos, do artigo publicado, a partir do capitulo 3.2 A Empresa do

Estudo de Caso, por representar o complemento do estudo de interesse para o
presente Caderno de Estudos.
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LEITURA COMPLEMENTAR

EVOLUCAO DA GESTAO DE COMPRAS: ASPECTOS TEORICOS E
ESTUDO DE CASO

Moacir Godinho Filho
Alberto Senapeschi Neto

3.2 A Empresa do Estudo de Caso

A empresa analisada caracteriza-se como a empresa lider no segmento
de material escolar. Pela sua longa historia, a organiza¢dao em estudo cresceu e se
desenvolveu nos séculos XVIII e XIX, ou seja, baseada na cultura dos sistemas de
producao em massa a baixos custos e economias de escala. No Brasil, a empresa
em questao estd instalada ha mais de 70 anos.

Nos ultimos anos, o setor de material escolar nao foi excecao as mudancas
e exigéncias de flexibilidade que os mercados mundiais vém apresentando.
Sendo assim, a organizagao teve que adaptar seus processos internos a esta nova
realidade. Neste contexto, o processo de aquisi¢ao desta empresa foi o escolhido
paraeste estudo de caso, onde serd possivel observar amudanga cultural planejada
para uma area de suprimentos inicialmente voltada para o custo da compra e
que pretende passar para uma gestao estratégica com foco em resultado, muito
mais alinhada aos desafios da Manufatura Enxuta, da agilidade no atendimento
e alinhada com as estratégias da organizacao.

3.3 A Evolucao do Setor onde a empresa atua

O segmento de produtos de consumo (sapatos, produtos téxteis,
ceramicas ornamentais etc.), que possui também o setor de material escolar, foi
apresentado por Coutinho & Ferraz (1994) como o setor da industria brasileira
responsavel pela maior parte da produgao do pais e do emprego industrial. Em
praticamente todo este setor hd nucleos de empresas lideres possuidoras de
significativa capacitagdo produtiva e gerencial, embora a presenca de empresas
com capacitagao tecnologica para constante inovacgao seja menos frequente.

As empresas lideres destes segmentos se apresentam como extremamente
capazes de competir com as melhores empresas do mundo, sendo que combinam
crescimento nacional com internacional. A vantagem competitiva destas empresas
lideres é ainda maior quando comparadas as demais empresas do segmento,
centradas em organizagdes com pouca habilidade gerencial, desconhecedoras de
qualidade e com equipamentos obsoletos, fadadas ao desaparecimento.
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Neste segmento, em func¢ao do baixo poder aquisitivo da populagao, o
preco é sempre um dos principais atributos analisados, mesmo que as empresas
busquem utilizar a qualidade como argumento. Este ¢ mais um ponto que torna
a questao de redugao dos custos industriais uma das prioridades competitivas
das lideres.

Com a abertura econdmica dos anos 90, as empresas lideres deste segmento
foram obrigadas a buscar alternativas para sustentabilidade, concorrendo agora
em mercados globais, 0 que as levou a investir em altera¢des de processo e em
constantes revisoes estratégicas. E dentro deste contexto que aempresa pesquisada
reestruturou sua area de compras.

3.4 A area de compras da empresa pesquisada

Conforme apresentado por Martins (1999), a gestao de suprimentos ainda
nao recebeu o destaque correspondente ao grau de importancia que representa
para a organizacao, e apesar das empresas apresentarem a gestao de compras de
forma estruturada, o foco nas atividades ainda se resume na questao custo/prego.

Na empresa estudada, a drea de compras apresentava-se conforme
comenta o referido autor, ou seja, todas as atividades focadas na discussao de
prego junto aos fornecedores, com compradores negociando pedido a pedido a
partir das solicitagdes da produgao e sem uma correlagao clara entre as atividades
de compras e as estratégias competitivas da organizagao. A Figura 2 ilustra a
gestao tradicional da 4rea de compras da empresa.

Com o objetivo dereduziresta distanciaentre as estratégias organizacionais
de competitividade e a drea de compras, os gerentes da mesma propuseram um
modelo de gestao do negdcio que se aproxima muito dos modelos de gestao
estratégica de suprimentos apresentados na literatura.

Estemodeloconsisteem definir categoriasdemateriaisa partirdasunidades
de negdcio da companhia (canetas, lapis etc.) e gerenciar a drea de suprimentos de
forma alinhada com os objetivos organizacionais de competitividade (conforme
Figura 3). Através da definicao de gerentes de categorias de compras e através
de indicadores de desempenho alinhados aos objetivos da organizagdo para
cada linha de produtos acabados, a drea de compras passa a exercer um papel
estratégico para o sucesso da companhia.

No ambito da forga de trabalho, os profissionais de compras deixam de
gerenciar as compras pedido a pedido, passando a monitorar suas respectivas
categorias de produtos e seus indicadores de desempenho, sendo que passam
a focar suas negociagdes em planejamento de longo prazo, que possam trazer
beneficios para suas categorias e, consequentemente, para a rentabilidade dos
produtos finais.
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FIGURA 2 — GESTAO TRADICIONAL DA AREA DE COMPRAS DA EMPRESA
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A integracdo com a area técnica passa a ser indispensavel para que o
gerente de categoria de materiais tenha sucesso na conquista de seus objetivos,
uma vez que o desenvolvimento de materiais e fornecedores alternativos, muitas
vezes, aparece como o unico caminho na busca de redugao nos custos e conquista

das metas.
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FIGURA 3 — MODELO PROPOSTO PARA GESTAO ESTRATEGICA DA AREA DE COMPRAS
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A partir da literatura, pode-se perceber que, com o objetivo principal
de reduzir custos transacionais, aumentar o poder de barganha junto aos
fornecedores e trazer beneficios sustentaveis, é preciso definir qual a melhor
forma de comprar cada tipo de produto. Isto foi feito na empresa, utilizando-se
o modelo de gestao de compras por portfolio de materiais, visto anteriormente
(KRALJIC, 1983; WEELE, 1994, HAMMER & CHAMPY, 1993).

Na empresa em estudo, este modelo foi adaptado, utilizando-se duas

variaveis: i) complexidade de aquisicao e ii) valor de compra. A figura a seguir
mostra a utiliza¢do do modelo de gestao de compras por portfdlio na empresa.
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FIGURA 4 — UTILIZACAO DO MODELO DE GESTAO DE COMPRAS POR PORTFOLIO NA EMPRE-
SA ESTUDADA
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Na figura anterior vemos que os quatro grupos de itens que se formaram
sao:

e Itens de baixo valor de compra e baixa complexidade de obtencdo: para estes
itens o objetivo principal é a reducdo do custo total de aquisicao, e a estratégia
utilizada para se conseguir este objetivo € a racionalizacao dos custos, utilizando,
por exemplo, compras por meios eletronicos.

e Itens de compra e baixa complexidade de obtencao: para estes itens o objetivo
principal é a obtengao de melhores pregos de aquisicao, e a estratégia utilizada
para se conseguir este objetivo € o aumento da base da concorréncia, por meio,
por exemplo, de leilGes, cotagdes, entre outros métodos.

e Itens de baixo valor de compra e alta complexidade de obtencdo: para estes
itens o objetivo principal é a minimizagao do risco de falta, e as estratégias
utilizadas para se conseguir este objetivo sao: estabelecimento de parcerias com
os fornecedores, manutencao de estoques e desenvolvimento de alternativas.

e Itens de alto valor de compra e alta complexidade de obtencao: para estes itens
0s objetivos sdao dois: reducao do risco de falta e a minimizacao dos custos de
estoques (uma vez que esta se trabalhando com itens de alto valor agregado).
Para se conseguir isto se procura estabelecer contratos de médio e longo prazo
com os fornecedores, além de colaboracdao com os fornecedores (vendas em
consignagao, por exemplo) e desenvolvimento de alternativas.
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4. Conclusoes

A evolugao dos sistemas industriais na busca constante de vantagens
competitivas sustentdveis tem levado as organiza¢des a repensarem seus processos
administrativos. Neste sentido, as grandes empresas estdao buscando estruturar a
area de gestao de suprimentos, integrando-a a outras areas funcionais, de forma a
ter alinhamento de suas estratégias de opera¢des com a sua estratégia corporativa.

Este artigo objetivou esclarecer como uma grande empresa do segmento
de material escolar reestruturou sua area de compras na busca de flexibilidade e
alinhamento estratégico. O retorno desta alteragao esta diretamente relacionado
aos resultados da organizagao, uma vez que aproximadamente 35% dos custos
industriais da mesma estao focados na compra de insumos, como ja colocado
anteriormente.

Quanto a forca de trabalho, o artigo propde que um novo perfil do
profissional de compras seja criado. O carater negociador ainda é importante,
porém soma-se a ele a capacidade de utilizar todos os avangos de sistemas de
informagao e os beneficios do mundo globalizado em uma gestao consciente
do negdcio que leve a drea de suprimentos a contribuir diretamente ao sucesso
estratégico da organizagao.

Profissionais ndo somente técnicos, mas também com capacidade gerencial
e com visao globalizada passam a ser indispensaveis. Passando por uma redugao
de atividades operacionais, automatizagao de processos burocraticos e eliminagao
de etapas que nao agreguem valor, o trabalho do comprador passa a ser uma
atividade muito mais nobre se comparado ao modelo tradicional de compras.

Este artigo nao se preocupou em avaliar numericamente os beneficios
conquistados por este modelo de gestdo de compras (isto pode ser explorado
por futuros trabalhos na area). Além disso, a aplicagdo de modelo semelhante
em outras organizagdoes do mesmo ou de outros segmentos pode, também, trazer
contribuigdes significativas.

Moacir Godinho Filho (Universidade Federal de Sao Carlos) moacir@dep.ufscar.br

Albertbo Senapeschi Neto (Universidade Federal de Sdo Carlos) alberto.senapeschi@faber-castell.
com.br

FONTE: Disponivel em: <http://www.simpep.feb.unesp.br/anais/anais_13/artigos/401.pdf>. Aces-
so em: 25 maio 2012,

Encerramos este topico, onde destacamos a negociacdo de compras
COMO a agao estratégica para manter a empresa competitiva. A partir do proximo topico
estudaremos as fontes de fornecimento e o valor dos produtos comprados.
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RESUMO DO TOPICO 3

Neste topico vocé viu que:

Somos negociadores por natureza, desde o nascimento. Quando sentimos fome
ou dor, emitimos sinais de nossa necessidade. Assim, negociar € uma forma de
viver.

Negociar pode ser traduzido como capacidade que o comprador possui para
encontrar pontos convergentes entre partes que possuem, em tese, 0 mesmo
interesse.

O comprador é um profissional experiente, sendo a sua fungdo reconhecida
como fungao estratégica na empresa.

A negociagdo em compras € um processo estratégico que € desenvolvido em
etapas, e em cada uma destas o comprador cumpre um objetivo.

Antes de negociar, o comprador busca em boletins informativos informagoes
sobre o produto, a empresa, o representante ou vendedor, e as politicas de
negocio que a empresa e seus agentes praticam.

Desconto € definido como redug¢do numa soma ou no total de uma conta ou
quantia, abatimento. Desta forma, a condigao de pagamento e descontos é a
resultante de um acordo comercial, ou negociagao de compra onde o comprador
acredita ter adquirido certo produto, pagando um preco justo.

Os prazos de pagamento sdo padronizados por segmento de mercado. Assim,
no setor téxtil o prazo acordado entre as partes pode ser de 90 dias. No segmento
de alimentos, o prazo acordado é de 30 dias. Isto quer dizer que cada segmento
adota um padrao diferente.
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AUTOATIVIDADE

1 O homem exercita a atividade de negociar desde os primordios, e na vida
contemporanea ela marca presenca todos os dias. A partir deste pressuposto,
descreva os objetivos de uma negociagao.

2 Complete aslacunas da sentenca a seguir:

Condi¢ao de pagamento ou € a posigao conquistada pela
. Desconto é definido como numa soma ou no total

de uma conta ou quantia, abatimento. Desta forma, a condicao de

e descontos € a resultante de um acordo , ou negociacao de

compra onde o comprador ter adquirido certo produto, pagando

um prego que considera justo.

Agora, assinale a alternativa CORRETA:

() negociagdo — redugao — pagamento — comercial — de crédito — negocia.

() negociagao — redugao — pagamento — comercial — de descontos — acredita.
¢) () desconto —negociagao — redugao — pagamento — comercial — acredita.

() redugao — negociagao — descontos — comercial — de crédito — negocia.

3 Classifique V para as sentengas verdadeiras e F para as falsas:

() Passando por uma reducao de atividades operacionais, automatizagao de
processos burocraticos e eliminagao de etapas que nao agreguem valor,
o trabalho do comprador passa a ser uma atividade muito mais nobre se
comparada ao modelo tradicional de compras.

() O vendedor deve fazer uma preparagao antes de negociar, que consiste
na busca de informagdes sobre o cliente, o produto, o comprador e as
politicas de vendas que a empresa e seus agentes praticam.

() O vendedor deseja que o pagamento seja realizado na entrega do
produto, ou seja, a vista. Em contrapartida, o comprador deseja pagar as
mercadorias compradas apos vender o produto.

Agora, assinale a alternativa que apresenta a sequéncia CORRETA:
a)( )V-V-FE
b)( )F-V-V.
o( )V-F-V.
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TOPICO 4

FONTES DE FORNECIMENTO E ANALISE DE VALOR

| INTRODUCAO

Fornecer: é definido como colocar algum material ao alcance do cliente ou
comprador, significa também proporcionar ou facilitar o acesso a estes materiais.
Desta forma, vocé pode concluir que as organiza¢des modernas organizam um
Departamento de Compras com a finalidade de manter as atividades de producao
abastecidas. O termo fornecimento é também conhecido como suprimento.
Estudaremos, nesta etapa, como fonte de fornecimento e abastecimento.

Vocé, como consumidor, deseja produtos novos, mais praticos e a pregos
baixos, certo? Para atender estes desejos, as empresas procuram uma fonte de
abastecimento de baixo custo para materiais, como: insumos, matérias-primas,
produtos semiacabados em todos os paises do mundo, para abastecer ou suprir
as necessidades do processo produtivo.

Segundo Pozo (2004, p. 149), “para realizar suprimento eficiente, exige-se
conhecimento bésico sobre a geracio dos requisitos de producio”. E importante
lembrar que sao as necessidades de producao que estimulam a criagao das ordens
de compras, que, por sua vez, acionam as entregas, prospecgao e recebimento de
suprimentos.

2 FONTES DE FORNECIMENTO

No inicio da civilizagdo, as mercadorias eram fabricadas longe dos
lugares onde seriam consumidas. Nos periodos de maior demanda nao havia
disponibilidade destes produtos. Os alimentos, por exemplo, exigem clima
adequado para a produgao.

Contudo, o consumo acontece em todas as regides. As especiarias
desejadas pelos europeus dos anos 1500 tinham como fonte de suprimentos a
China ou India.

Esta fonte de abastecimento ficou conhecida como Rota da Seda. Na
realidade, representava uma série de rotas de comunicagao e transporte no sul
da Asia, que os mercadores usavam para transportar seda entre o Oriente e a
Europa.
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Sua importancia nao foi exclusiva para o crescimento de regides como
China, Pérsia, India, entre outras. A rota da seda fundamentou o inicio do
comércio mundial.

FIGURA 5 - ROTA DA SEDA
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FONTE: Disponivel em: <http://www.infoescola.com/historia/rota-da-seda/>. Acesso em: 7
maio 2012.

Caro(a) académico(a), como vocé pode perceber, as fontes de suprimentos
normalmente estao distantes do ponto de consumo, dai a importancia que
a logistica possui na década em que vivemos. Ainda hoje a China é destaque
mundial como fonte de fornecimento de produtos industrializados. Seu parque
fabril € um dos mais competitivos do planeta.

Contudo, evoluimos, e o mundo global criou novas rotas de comércio,
mais seguras e mais rdpidas. Neste sentido, podemos emitir um pedido de
compra para um fabricante chinés e no prazo de 20 dias recebemos o material
no Brasil, sem maiores entraves. Alguns materiais que compramos podem ser
adquiridos de diversos fabricantes. Por exemplo, fabricantes de parafusos no
Brasil ha cerca de mil, na China outros tantos. Enfim, poucos paises nao fabricam
parafusos. Bem, qual a vantagem que uma empresa consegue quando possui
muitos fornecedores para o mesmo produto? Ela pode selecionar aquele que
possa atender suas necessidades no prazo, na qualidade e no tempo em que
deseja, ou seja, Just in time.
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NOTA

8
&

Justin time ou simplesmente JIT, termo em inglés usado para indicar que um
fornecedor consegue atender a um pedido de fornecimento instantaneamente.

Vamos a um exemplo: uma empresa montadora de fogdes busca um
fornecedor que fabrique os parafusos necessarios para a montagem de fogoes
de sua linha, com precos competitivos, ao invés de fabricar os parafusos que
precisa para montar fogdes. Um das razdes pelas quais o fabricante de fogoes
compra ao invés de fabricar os parafusos é que a escala de consumo ¢é insuficiente
para montar uma fabrica de parafusos. O custo seria elevado ou acima do preco
praticado pelo mercado. Por motivos como este, as empresas suprem suas
necessidades de materiais comprando de outros fabricantes os materiais que nao
possuam capacidade para produzir a preco competitivo.

s
DICAS
L}
h

Ter fornecedores confiaveis € a base da empresa competitiva. Assim, gerenciar
0 abastecimento € uma atividade estrategica. Veja o que afirma Marcelo Lombardo, diretor
de Tecnologia da New Age Software.
Gestdo de fornecedores € vantagem para empresarios:
Gerenciar o relacionamento com fornecedores tornou-se fator decisivo para otimizagdo
de processos e prestacdo de servico ao cliente.
Veja o artigo na integra, que estd disponivel em:<http://www.administradores.com.br/
informe-se/informativo/gestao-de-fornecedores-e-vantagem-para-empresarios/16401/>.

Vocé pode perceber que as empresas buscam um grupo de fornecedores
que sejam eficientes quanto as quantidades, prazos e precos. Elas desejam, com
esta estratégia, conseguir uma operacao rentavel para seus produtos na cadeia
de abastecimento. Conseguiu assimilar esta afirmagao? Entao vamos em frente.

3 ANALISE DE VALOR

Valor ¢ compreendido como medida varidavel de importancia que se
atribui a um objeto ou servigo necessdrio para atender aos desejos humanos.
Da mesma forma, andlise do valor é uma metodologia usada para descobrir
materiais alternativos, visando a redugao de custo sem comprometer a qualidade
do produto.
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Valor, para o cliente, é a diferenca entre beneficio e os custos do material,
e sob uma andlise mais detalhada ¢ a garantia de sucesso de uma organizagao.
(CHRISTOPHER, 2009). O autor acrescenta que o custo total de propriedade
envolve custos de manutencao do estoque, custos operacionais, entre outros.
Desta forma, o pre¢o do produto ndo pode ser considerado apenas como o preco
de compra inicial.

O cliente considera que, ao decidir comprar um material de uma fonte de
abastecimento, ele estd aumentando sua capacidade competitiva. O aumento da
vantagem competitiva é relacionado ao valor agregado que o fornecedor entrega
na transac¢do. Um fornecedor pode entregar o pedido sem custos, desonerando o
comprador do frete. Outro fornecedor entrega a carga paletizada, o que reduz o
custo de operagao do almoxarifado, entre outros.

Agregar valor ao material ofertado como vantagem competitiva é o que a
Caterpillar faz:

A empresa desenvolveu uma reputacdao de nivel mundial para
o suporte ao cliente, particularmente a garantia de fornecer
disponibilidade de 48 horas de pegas, nao importa quao remoto seja o
local. Nas industrias onde os equipamentos Caterpillar sao utilizados,
o custo down-time pode ser significativo, dai a importancia do servigo
receptivo. (CHRISTOPHER, 2009 p. 37).

O autor completa que a empresa estabelece parceria com sua rede
mundial de distribuidores para gerenciar o estoque de pegas e informagoes sobre
o mercado. A Caterppilar oferece valor ao cliente que poucas empresas do setor
conseguem oferecer.

Para agregar valor ao produto, a empresa precisa conhecer o que seus
clientes desejam em relagao aos produtos e servigos. Estes desejos sao fatores
decisivos no processo de compra. Alguns clientes preferem uma entrega rapida;
outros, prazos de pagamento mais longo. Portanto, agregar valor ¢ atender as
necessidades individuais dos clientes, e a analise de valor tem a fung¢ao de oferecer
uma alternativa para atender estes desejos.

Portanto, atividades de valor sdo os processos operacionais que a empresa
utiliza para fabricar um produto com determinado valor. As atividades de valor
utilizam recursos humanos, recursos materiais, entre outros. Esta cadeia se
estende dos fornecedores a clientes finais, formando uma corrente ligada por elos.
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4 CADEIA DE VALOR

Para compreender os elementos-chave para uma vantagem competitiva,
devem-se analisar as atividades que a cadeia de valor executa e sua interagao com
o ambiente em que esta inserida. A andlise da cadeia de valor avalia de maneira
detalhada o funcionamento da empresa e o processo produtivo. Este estudo
analitico aperfeigoa o sistema de producao, reduzindo custos, elevando o valor
agregado ao produto na forma de qualidade e produtividade.

Uma empresa pode agregar valor na cadeia quando adota praticas
para proteger o produto, reduzir o retrabalho, comprar apenas matéria-prima
especificada pela engenharia, entre outros.

Para Bowersox (2006), existe diferenca entre produto zero defeito e produto
de valor agregado. O produto zero defeito é o produto basico que todos os
fabricantes tém condigdes de ofertar ao mercado. Ja o produto de valor agregado é
uma alternativa ao produto zero defeito.

Uma empresa demonstra sua preocupagao em agregar valor ao produto
quando reduz o tempo entre o recebimento do pedido e aentrega do produto desejado
na casa do cliente. Veja o exemplo da Toyota, que tem capacidade para fabricar um
veiculo customizado pelo cliente em prazos de até sete dias a partir do pedido.

Podemos destacar as empresas que desenvolvem embalagens especiais
para proteger o produto fabricado e facilitar a distribuicao. Verifique as empresas
distribuidoras de refrigerantes que embalam as garrafas e latas em pacotes, o que
facilita a distribuigao no ponto de venda e transporte para o consumidor.

A agregacao de valor ao produto é projetada para atender necessidades
especificas dos clientes. Por se tratar de necessidades momentaneas, em alguns
casos ela se transforma em especificagdo de mercado, ou seja, o conjunto de
clientes e fornecedores os adota como regra pelos bons resultados alcancados.
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LEITURA COMPLEMENTAR

CADEIA DE VALOR E REDE DE PRODUCAO
Rafael E. Kieckbusch

A crescente interdependéncia econOmica e social entre os varios
agentes[1] provoca uma ampliagao da ideia de setor econdmico. Na medida em
que a competitividade das empresas depende do sistema no qual estao inseridas
e a sua concorréncia passa a evoluir dos mercados imediatos, servicos e aquisi¢ao
para a incorporacao de mercados abaixo e acima do seu setor econdémico sao
necessarios; uma forma diferente de estudo econdmico, de compreensao das
“fronteiras de uma empresa”.

Do ponto de vista da teoria econdmica, as principais contribui¢des para a
analise do desempenho de setores da economia tém a sua origem nos estudos de
organizagao industrial. Essa formulagao tradicional limita a compreensao de uma
importante caracteristica de alguns setores da economia: a organizacao vertical.
Isto é, as relagOes estabelecidas entre os atores — produtores, processadores,
distribuidores etc. (KIECKBUSCH, 2004).

Conforme Pires (2004), a Revolugdao Industrial também marcou uma
transformacao significativa nas relagdes trabalhistas nas cadeias produtivas. Se
antes o artesao era o proprietdrio de seus instrumentos de trabalho, isso deixou
de acontecer, surgindo duas classes com atuagdes distintas no novo mundo
industrial: a dos empresarios donos de empresas e a dos operarios donos apenas
da forca de trabalho.

Nos topicos a seguir sao apresentados conceitos sobre cadeia de valor
e rede de producdo, a partir de um trabalho realizado por Sturgeon (2001),
comparando-se com conceitos consagrados encontrados na literatura, como
cadeia de valor de Porter (1989) e de cadeia produtiva de Dantas, Kerstsnetzky e
Prochnick (2002).

Além disso, sdo apresentados os conceitos de redes de empresas e redes
de produgao de Britto (2002) e de Sturgeon (2001) e Sturgeon (2002), entre
outros. Ao final, os conceitos sdo analisados a partir de trés dimensodes: escala
organizacional, escala espacial e de atores da cadeia. Além disso, abordam-se os
conceitos de cluster (PORTER, 1989), aglomerados produtivos (EURADA, 1999),
arranjos produtivos locais (REDESIST, 2003; PROMOS/SEBRAE/BID, 2004),
fazendo uma comparag¢dao com o conceito de cadeia de valor.
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TOPICO 4 | FONTES DE FORNECIMENTO E ANALISE DE VALOR

Esses conceitos, de fundo econdmico, visam uma analise estrutural e
funcional dos subsistemas e de sua interdependéncia dentro de um sistema agregado
economico. Isto é, inserem-se no espago intermedidrio entre macroeconomia (nivel
macro e agregado) e a microeconomia (nivel das empresas, dos clientes etc.),
denominado de mesoanalise. (PIRES, 2004).

Outro conceito abordado, emnivel demicroeconomia, € sobre gerenciamento
da cadeia de suprimentos (LAMBERT, 2006; HANDFIELD e NICHOLS JR,
2002), que vem ganhando destaque na literatura e que costuma ser confundido
ou utilizado de forma indistinta com o conceito de cadeia produtiva (DANTAS,
KERSTSNETZKY e PROCHNICK, 2002) ou cadeia de valor (PORTER, 1989;
STURGEON, 2001). O conceito de cadeia produtiva refere-se ao conjunto de
atividades que representam genericamente determinado setor industrial; j& cadeia
de suprimentos, que pode fazer parte de uma ou mais cadeias produtivas, envolve
todas as atividades associadas com o movimento de bens, desde as matérias-primas
até o usuario final (PIRES, 2004).

Agente econdmico: individuos, grupos de individuos ou organismos que
constituem, do ponto de vista dos movimentos econdmicos, os centros de decisao
e de acdes fundamentais.

Os conceitos que analisam todas as etapas de transformagao produtiva
que transcendem a visao tradicional de setores e/ou atividades econémicas vém
se tornando uma ferramenta interessante e sao conhecidos, por um conjunto
de conceitos encontrados na literatura, como cadeia de valor (value chain)
(KAPLINSKY e MORRIS, 2001; PORTER, 1989), cadeia de commodities (commodity
chain), cadeia de atividades (activities chain) (BATALHA e SILVA, 2001), cadeia
produtiva (production chain) (DANTAS, KERSTSNETZKY e PROCHNICK,
2002), rede de produgao (production network) (STURGEON, 2001), cadeias de
suprimentos (supply chain) (LAMBERT, 2006; PIRES, 2004), rede de valor (value
network), andlises de insumo-produto (input-output analysis) (HADDAD, 1989),
dentre outros.

Segundo Sturgeon (2001), esses termos apresentam uma grande distin¢ao
conceitual entre “cadeia” e “rede”, no qual “cadeia” mapeia uma sequéncia
vertical de eventos que conduzem a entrega, consumo e a manutengao de bens e
servigos, enquanto “rede” real¢a a natureza e os relacionamentos entre as firmas
que concatenam um grupo de empresas em grandes grupos e/ou unidades
econdmicas. O proprio autor reconhece que varias cadeias frequentemente
compartilham atores, sao dinamicas e se ajustam continuamente.

Para Pires (2004), a expressdao cadeia de valor, algumas vezes, é usada
de forma genérica e até mesmo confusa. A origem da expressao ¢ atribuida
ao trabalho de Michael Porter. O conceito de cadeia de valor apresentado por
Sturgeon (2001) difere de outros similares, como, por exemplo, o conceito
apresentado por Michael Porter.
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UNIDADE A FUNCAO DE COMPRAS

Para Porter (1989), a “cadeia de valores desagrega uma empresa nas
suas atividades de relevancia estratégica para que se possa compreender o
comportamento de custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciagao”.
Isto é, o foco do autor é trabalhar com as atividades da cadeia da empresa
estrategicamente importantes, de uma forma mais barata ou melhor do que a
concorréncia. Segundo Kaplinsky e Morris (2001), o conceito de Porter possui
dois elementos importantes que o distinguem das andlises de cadeia de valor
apresentadas por Sturgeon (2001):

e Primeiramente, sdo as varias atividades que sdao desempenhadas nas ligagoes
da cadeia. Isto é, hd uma distingdo entre os estagios do processo de suprimento
(logistica interna, operagdes, logistica externa, marketing e vendas, e servigo),
a transformacdo de entradas em saidas (produgao, logistica, qualidade
e processos de melhoria continua), e os servigos de apoio da empresa para
realizar esta tarefa (planejamento estratégico, gerenciamento dos recursos
humanos, desenvolvimento de tecnologia e aquisi¢do). Isto €, o autor trabalha
essencialmente com as atividades das intraligagdes como uma cadeia de valor,
olhando apenas o fluxo de transformacado fisica dentro da empresa e nao
levando em consideragao que atividades importantes podem ser exercidas por
empresas externas a empresa.

e Segundo, a discussdao do conceito de sistema de valor como sendo uma
multiligacao de cadeia de valores. Isto é, cada fornecedor possui a sua cadeia de
valores, assim como os distribuidores, e esse todo forma o sistema de valores.

Desse modo, o conceito de cadeia de valor relatado por Kaplinsky e Morris
(2001) descreve toda a série de atividades que sao necessarias para trazer um
bem ou servigo, desde a concepgao, passando pelas diferentes fases da produgao
(envolvendo a combinacdo da transformacao fisica e a entrada de varios servigos),
entrega ao consumidor final e a disposigao final ap6s o uso. Isto é, o autor conceitua
como cadeia de valor o que Porter (1989) chama de “sistema de valor”.

O quadro a seguir apresenta, de forma sintetizada, distin¢do entre
“cadeia” e “rede”, agrupando-os em cadeia de valor e rede de producao. Dentre
os sindbnimos apresentados no referido quadro para cadeia de valor, tem-se a
cadeia produtiva ou de producao.

Para Dantas, Kerstsnetzky e Prochnick (2002), é um conjunto de etapas
consecutivas pelas quais passam e vao sendo transformados e transferidos
os diversos insumos e resultam da crescente divisdao do trabalho e maior
interdependéncia entre os agentes econdmicos. Por um lado, as cadeias sao
criadas pelo processo de desintegracao vertical e especializagao técnica e social.
Por outro, as pressdes competitivas por maior integra¢do e coordenagao entre as
atividades, ao longo das cadeias, ampliam a articulacao entre os agentes.
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TOPICO 4 | FONTES DE FORNECIMENTO E ANALISE DE VALOR

Outra técnica de andlise encontrada na literatura é de Filiere. Ela remonta
ao fim da década de 1960, normalmente correlacionado com o setor agroindustrial,
advindo do uso de economistas e pesquisadores ligados aos setores rurais e
agroindustriais, onde encontrou seus principais defensores (BATALHA e SILVA,
2001).

O conceitodeFiliereéum produtodaescoladeeconomiaindustrial francesa
que se aplica a sequéncia de atividades que transformam uma commodity em um
produto pronto para o consumidor final, diz Morvan (1985 apud ZYLBERSZTA]N,
2000).

Duas questOes salientam-se no momento em que se pretende realizar a
analise de uma cadeia produtiva baseada no conceito de Filiere (KLIEMANN
NETO, 1985). A primeira diz respeito aos contornos do espago de andlise a serem
estudados, os quais irdo depender do objetivo de quem conduz a andlise e que
poderao ser alterados ao longo do tempo, em fungao dos fatores de influéncia
sobre a cadeia, identificados como fatores politicos, econdmico-financeiros,
tecnoldgicos, socioculturais e legais ou juridicos. A segunda estd associada ao
grau de detalhamento desejado.

Quadro 3 - Distincdo de conceitos entre “Cadeia de Valor” e "Rede de Producao”

Conceito Definicdo Meétrica Outros conceitos

Sequéncia de atividades Cadeia de suprimentos.

rodutivas (por exemplo Pacotes de atividades Cadeia de commodities.
Cadeiade | P pe PO, comprometidas que Cadeia produtiva. Cadeia
valor adicionado) L < .
Valor . . varios atores fazem ou de produgao. Cadeia
conduzidas e apoiadas ~ .
nao. de atividades. Fonte de

para uso final. informacdes de produto.

Conjunto de
relacionamentos entre

) . . Tipo e extensao dos Rede de valor. Rede
Rede de firmas que interligam .
~ relacionamentos entre de empresas. Base de
Producdao | um grupo de empresas . .
firmas. suprimentos.

de uma mesma unidade
econOmica.

FONTE: Baseado em Sturgeon (2001) - tradugao nossa
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UNIDADE A FUNCAO DE COMPRAS

O entrelacamento de cadeias ¢ comum. Muitas cadeias se repartem e
outras se juntam. Mas nao ha por que presumir que a teia de cadeias produtivas
se espalhe de maneira uniforme sobre a estrutura econdmica. (DANTAS,
KERSTSNETZKY; PROCHNICK, 2002). Ao contrario, as cadeias de uma economia
podem ser agregadas em conjuntos ou, quando elas sao correlatas, formam redes
de empresas.

O conceito de redes de empresas, segundo Britto (2002), refere-se a arranjos
interorganizacionais baseados em vinculos sistematicos. Muitas vezes, de carater
cooperativo — entre empresas formalmente independentes, que dao origem a
uma forma particular de coordenacao das atividades econdmicas. No Quadro o
autor Sturgeon (2001) possui uma defini¢ao proxima que o autor chama de rede
de produgao.

A utilizagdo desse conceito como referencial analitico, segundo Britto
(2002), tem auxiliado a investigacao de temas bastante diversos, tais como:

1. Aliangas estratégicas entre empresas e outras formas de cooperagao produtiva
e tecnoldgica.

2. Programas de cooperagao especificos, envolvendo agentes com competéncias
em areas distintas, que interagem entre si para viabilizar determinada inovagao.

3. Processos de subcontratacdo e terceirizacao realizados por empresas
especializadas em determinadas atividades, que dariam origem a redes
estruturadas verticalmente no interior de cadeias produtivas.

4. Sistemas flexiveis de producdo baseados em relagdes estaveis e cooperativas
entre empresas atuantes em determinado ramo de atividades.

5. Distritos industriais baseados na aglomeracao espacial de empresas e outras
instituicdes que interagem entre si no ambito de determinada regido.

6. Sistemas nacionais e regionais de inovagao baseados na especializagao
e interacdo de diversos tipos de agentes envolvidos com a realizacdo de
atividades inovadoras (empresas, universidades, outras institui¢des etc.).

O conceito de Redes de Empresas, segundo Redesist (2003), refere-se
a arranjos interorganizacionais baseados em vinculos sistemadticos formais ou
informais de empresas autonomas. Essas redes nascem através da consolidacgao de
vinculos sistematicos entre firmas, os quais assumem diversas formas: aquisi¢ao de
partes de capital, aliangas estratégicas, externalizagao de fun¢des da empresa etc.
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TOPICO 4 | FONTES DE FORNECIMENTO E ANALISE DE VALOR

Estasredes podem estar relacionadas a diferentes elos de uma determinada
cadeia produtiva (conformando redes de fornecedor-produtor-usudrio), bem
como estarem vinculadas a diferentes dimensodes espaciais (a partir das quais se
conformam redes locais, regionais, nacionais ou supranacionais). Salienta-se que
a atuagao em redes vem sendo considerada uma alternativa eficaz para enfrentar
o processo de mudancas nas relagdes econdmicas.

FONTE: Disponivel em: <http://cadeiadevalor.com/2010/10/cadeia-de-valor-e-rede-de-produ-
cao/#more-94>. Acesso em: 9 maio 2012.
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RESUMO DO TOPICO 4

Neste topico vocé viu que:

Fornecer ¢ definido como colocar algum material ao alcance do cliente ou
comprador, significa também proporcionar ou facilitar o acesso a estes
materiais. Desta forma, vocé pode concluir que as organizagdes modernas
organizam um Departamento de Compras com a finalidade de manter as
atividades de produgao abastecida.

No inicio da civilizagdo, as mercadorias eram fabricadas longe dos lugares
onde seriam consumidas, e nos periodos de maior demanda nao havia
disponibilidade destes produtos.

Evoluimos, o mundo global criou novas rotas de comércio, mais seguras e mais
rapidas. Assim, podemos emitir um pedido de compra para um fabricante
chinés e no prazo de 20 dias recebemos o material no Brasil, sem maiores
entraves.

Valor é compreendido como medida variavel de importancia que se atribui a
um objeto ou servigo necessario para atender aos desejos humanos.

Analise do valor é uma metodologia usada para descobrir materiais alternativos,
visando a redugao de custo sem comprometer a qualidade do produto.
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AUTOATIVIDADE

1 O que devemos fazer para suprir com eficiéncia as necessidades de
abastecimento de uma empresa?

2 Complete as lacunas da sentenca a seguir:

O considera que ao decidir um material de uma
fonte de abastecimento, ele estd aumentando sua capacidade .O
aumento da competitiva é relacionado ao valor que

o fornecedor entrega na transacao.

Agora, assinale a alternativa CORRETA:

a) () competitivo — pagar — agregada — clientela — de compra.

b) ( ) cliente — comprar — agregada — competitividade — de vantagem.
) () cliente — comprar — competitiva — vantagem — agregado.

d) ( ) agregado — pagar — de comprar — competitividade — de vantagem.

3 Classifique V para as sentengas verdadeiras e F para as falsas:

insuficiente para montar uma fabrica de parafusos.

() Narealidade, representavam uma série de autoestradas para transporte no sul
da Asia que os mercadores usavam para transportar seda entre o Oriente e a
Europa.

() Para agregar valor ao produto, a empresa precisa conhecer o que seus
clientes desejam em relacao aos produtos e servigos. Estes desejos sao

fatores decisivos no processo de compra.

Agora, assinale a alternativa que apresenta a sequéncia CORRETA:

a)( ) V-F-V.
b)( ) V-V-F.
o()F-V-V.
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TOPICO 5

LOTE ECONOMICO DE COMPRAS - ANALISE
ECONOMICA DE COMPRAS

| INTRODUCAO

No Tépico 4 estudamos as fontes de fornecimento e maneira de agregar
valor ao produto desejado pelo cliente. Em seguida estudaremos a maneira como
o setor de compras se organiza para comprar na forma de lotes econdmicos, que
minimizam os custos de estocagem. Além deste estudo, entenderemos as técnicas
que usamos para realizar uma andlise nas decisoes de compra.

2 OS ESTOQUES

Estoque é definido como quantidade de mercadorias disponiveis para
uso ou venda. Pode ser compreendido também como quantidade ou importancia
acumulada pela empresa, para garantir o abastecimento da demanda de mercado.
As empresas industriais transformam matéria-prima em produtos agregando-lhes
valor para alcangar uma remuneragao ou retorno do capital investido no negdcio.

Os processos industriais sdao compostos por etapas, e cada uma destas
prevé estoque de produtos que aguardam um processo de transformagao. A partir
desta constatagdo, entende-se que o estoque de uma empresa € todo material que
se encontra em fase de produgao. Os produtos acabados aguardam a finalizagao do
processo de produgao ou remessa para os clientes que compraram estes produtos.

FONTE: Disponivel em: <www.administradores.com.br/informe-se/...materiais-e.../download/>.
Acesso em: 2 ago.2012.

NOTA

8
&

Estocar?
Estocar significa fazer estoque de (mercadoria); guardar, armazenar. Quantidade de
mercadoria armazenada.
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Ballou (2006) afirma que gerenciar estoque é equilibrar a disponibilidade
de produtos com o custo de abastecimento. Dessa forma, desenvolver
processos para controlar o estoque € essencial para garantir o abastecimento do
mercado a um custo adequado ao mercado que a empresa opera. O objetivo do
gerenciamento do estoque, portanto, € garantir que o produto esteja disponivel
na hora, na quantidade e na qualidade que o cliente deseja.

Estoque significa capital ou dinheiro e deve ser utilizado de forma
racional. Se for baixo, a empresa terd poucos recursos financeiros, sem
movimentacao. Em contrapartida, corre riscos de solugao de continuidade em
seus processos de producao ou venda. Se a empresa trabalhar com estoque
elevado, o financiamento do capital de giro pode ficar comprometido.

A falta de controle dos estoques interfere no desempenho operacional
da empresa e no seu resultado. A falta de controle de estoques causa problemas
na cadeia produtiva, aumento de custos, ociosidade de recursos e redugao da
margem de lucratividade em toda a cadeia de abastecimento.

FONTE: Disponivel em: <http://pt.scribd.com/doc/71030194/10/ADMINISTRACAO-DE-MATERI-
AIS-%E2%80%93-ESTOQUES>. Acesso em: 2 ago. 2012.

A administragdo do controle de estoque deve minimizar o capital
total investido em estoques, pois ele € caro e aumenta continuamente, uma
vez que o custo financeiro também se eleva. Uma empresa nao podera
trabalhar sem estoque, pois sua fungao amortecedora entre varios estagios
de producdo vai até a venda final do produto. Na administragao moderna,
a responsabilidade pelo estoque € de uma tinica pessoa. Os departamentos
tradicionais ficam livres desta responsabilidade e podem dedicar-se a sua
fungao primadria.

FONTE: Disponivel em: <www.unifenas.br/extensao/administracao/vcongresso/ca038ex.pdf>.

Acesso em: 2 ago. 2012.

A manutengdo de estoques, conforme Martins e Alt (2006), resulta em
uma série de custos para as empresas. Estes custos podem ser classificados em:



QUADRO 4 - CUSTOS DO ESTOQUE

Estes variam de acordo com a quantidade média estocada, isto é,

Custos diretamente se aumentam os estoques, aumentam os custos em fungao deste

proporcionais estoque. Neste contexto, os custos podem ser subdivididos em
custo de capital, que resulta no custo do capital investido, e no

(Ca+ixP)x Qo custo de armazenagem, que representa o somatorio de todos os

demais fatores de custos, o que inclui a prépria armazenagem,
as perdas e 0 manuseio.

Sao os fatores de custos ou custos que tendem a diminuir com o

Custos inversamente Ot t :
aumento do estoque médio. Estes sao denominados de custos de

proporcionais ! 3 > -
preparacao, quando de itens fabricados internamente, e custos
(Cp) x 2 de obten¢ao, quando da compra de mercadorias.

Sao aqueles de nao dependem do estoque médio mantido pela
Custos independentes | empresa, como o custo do aluguel de um galpao, pois este em

Ci geral é um valor fixo.

. 0 D, .
Custo Total CT=(Ca+ixP)x =+ (Cp)x —+Ci+DxP
CT 2 0

Para determinar o Custo Total do estoque usamos a equagao CT.

FONTE: Adaptado de Martins e Alt (2006. p. 182)

3 LOTE ECONOMICO DE COMPRAS E FABRICACAO

Lote é definido como parte de um todo que se divide, ou ainda, grupo de
unidades de um produto, fabricado em condigdes idénticas, para fins de inspecao
e controle. Econdmico, por sua vez, é caracterizado pelo uso cauteloso, eficiente
e ponderado dos recursos materiais ou, ainda, o que controla gastos, que evita
desperdicios, que gera economia, que reduz gastos e, para esta etapa de estudo, o
que obtém resultados com o minimo de perdas, erros, dispéndios, tempo. Assim,
Lote econdmico de compras e fabricagdo € a quantidade a ser comprada que
minimiza os custos de estocagem e de aquisigao.

Segundo Martins e Alt (2006), o estudo e a aplicagdo dos conceitos do lote
econdmico sao confundidos com a gestao de materiais. O lote econdmico de compras
e fabricagdo aplica-se nas operagdes onde a demanda é conhecida e constante. Nao
existem restrigdes para tamanho de lote, os custos de troca de ferramenta (set up) ou
de pedido e de guarda de estoque sao importantes. Nestas condigdes, o uso desta
técnica para reposicao de pedidos pode ser aplicada com eficacia.

6l



UNIDADE A FUNC DE COMPR

A decisao de estocar ou nao determinado item é basico para o volume
de estoque em qualquer momento. Ao tomar tal decisao, ha dois fatores a
considerar:

1. E econdmico estocar o item?
2. E interessante estocar um item indicado como antiecondémico a fim de
satisfazer um cliente e, portanto, melhorar as relagoes com ele?

O primeiro fator pode ser analisado matematicamente. Em geral,
obviamente, ndao é econOmico estocar um item se isso excede o custo de
compra-lo ou produzi-lo, de acordo com as necessidades. Também pode ser
demonstrado que ndo é econdmico estocar itens quando as necessidades
médias dos clientes, ou a média de consumo da produgao, tenham um excesso
correspondente a metade da quantidade econémica do pedido.

A questdao de saber se é possivel estocar um item, embora seja
antiecondomico fazé-lo, a fim de prestar um melhor servigo ao cliente, representa
uma decisdo mais dificil, porque frequentemente é impossivel atribuir um
exato valor em dinheiro a satisfacao do cliente.

FONTE: Disponivel em: <http://pt.scribd.com/doc/71030194/22/LOTES-ECONOMICOS-DE
COMPRA-E-DE-FABRICACAO>. Acesso em: 2 ago. 2012.

FIGURA 6 — LOTE ECONOMICO DE COMPRAS E FABRICACAO

Custo
4
Custo Total
LE /
: Custo de
Armazenagem

Custo de Pedido
‘ —
Q Quantidades

FONTE: Adaptado de Martins e Alt ( 2006, p. 229)
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A equacgao que define o lote econdmico de compra e fabricagao é
representada por:

O lec = 2x30x40.000
0,30

Exemplo: calcular o LEC com as informagoes

D= demanda 40.000 unidades por ano

Cp= custo de preparacao $ 30,00 por pedido

Cc= custo de carregamento = $ 0,30 por unidade ano
Ci= custos independentes = $ 50,00 por ano.

0 lec = 2x30x40.000
0,30

Qlec=2.828,43

4 ANALISE ECONOMICA DE COMPRAS

Caro(a) académico(a), até aqui estudamos os mecanismos para avaliar os
estoques, a finalidade dos estoques e seus beneficios para aempresa e a quantidade
de produtos que podemos comprar em cada pedido. Agora, estudaremos como
se analisa as compras realizadas na empresa e seus efeitos sobre o capital de giro.

Um sistema de gestao sao atividades que orientam o processo de tomada
de decisdo na empresa. As empresas utilizam um sistema de trocas de recursos
humanos, materiais, tecnoldgicos e financeiros que sao submetidos a um sistema
de trocas com a finalidade de gerar produtos e servigos.

Para desenvolver as atividades de fabricagdo, o processo operacional
usa recursos para gerar produtos e servigos. Dessa forma, observa-se que ao
tomar uma decisao, o gestor determina o resultado econdmico da organizagao.
A decisdao de manter uma unidade de fabricagao de elevados custos operacionais,
por exemplo, significa lucro operacional mais baixo em relagao aos competidores
que possuam tecnologia mais avangada.

Este gestor deve manter as atividades produzindo produtos ou servigos
em condigOes de precos como as ofertadas pelo mercado. Caso contrario, é melhor
adquirir material de terceiros. A andlise do ponto de equilibrio entre fabricar ou
comprar € uma ferramenta utilizada para esta decisao.

A capacidade da empresa para gerar produtos e servigos com valor

agregado é a certeza da manuten¢ao do capital dos acionistas (CATELLI,
1999). Desta forma, mais importante do que avaliar o prego, prazo, qualidade e
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atendimento, é avaliar o processo de compras no contexto dos custos da empresa.
Nesse sentido, o gestor pode utilizar o controle de varidveis como: giro dos
estoques, prazo e pagamento dado pelos fornecedores, prazo de pagamentos das
vendas, entre outros.

A rotatividade ou giro do estoque € uma rela¢ao existente entre o consumo
anual e o estoque médio do produto, ou seja, mede quantas vezes por unidade
de tempo o estoque se renovou ou girou. A equagao Giro determina o calculo do
giro dos estoques.

Consumo meédio anual

Giro = —
Estoque médio

A rotatividade ou giro é expressa em "vezes" por dia, ou por més, ou por
ano. Por exemplo, o consumo anual de um item foi de 800 unidades e o estoque
médio de 100 unidades, o giro seria:

_ 800 unidades/ano
100 unidades

=8 vezes no ano

O giro do estoque seria de 8 vezes ao ano, ou o estoque girou 8 vezes ao ano.

O indice de giro pode também ser obtido através de valores monetarios de
custo ou de venda.

O grande mérito do indice de rotatividade do estoque é que ele
representa um parametro facil para a comparagao de estoques, entre empresas
do mesmo ramo de atividade e entre classes de material do estoque.

Para fins de controle deve-se determinar a taxa de rotatividade adequada
4 empresa e entdo compara-la com a taxa real. E bastante recomendavel, ao
determinar o padrao de rotatividade, estabelecer um indice para cada grupo
de materiais que corresponda a uma mesma faixa de preco ou consumo. O
critério de avaliacao sera determinado pela politica de estoques da empresa.
Nao devemos esquecer, porém, que:

* A disponibilidade de capital para investir em estoque € que vai determinar
a taxa de rotatividade-padrao.

* Nao se devem utilizar taxas de rotatividade iguais para materiais de precos
bastante diferenciados. Use de preferéncia a classificagdo ABC, indicando
cada classe com seu indice; se nao for suficiente, subdivida em D, E etc.



* Baseado na politica da empresa, nos programas de producao e na previsao
de vendas, determine a rotatividade que atenda as necessidades ao menor
custo total.

* Estabeleca uma periodicidade para comparagao entre a rotatividade-padrao
e a rotatividade real.

FONTE: Disponivel em: <http://pt.scribd.com/doc/36432332/46/X-1-CLASSES-DE-ESTOQUES>.
Acesso em: 2 ago. 2012.

Exemplo de giro dos estoques: - de julho a dezembro, o estoque da
empresa “Fabrica de Tudo” apresentou a seguinte movimentagao em reais:

QUADRO 5 - GIRO DOS ESTOQUES

A Estoque / Estoque Estoque
Meés inicial Entradas Saidas final (EI1+EF) /2 médio (RS)
(124.237,35 +
Julho 124.237,35 | 237.985,00 | 282.756,30 | 79.466,05 | g 466,05)/2 101.851,70
(79.466,05 +
Agosto 79.466,05 | 34712356 | 263.67533 | 162.914,28 | ;oo 4,28)/2 121.190,17

(162.914,28 +
Setembro 162.914,28 | 185.543,90 | 274.653,78 73.804,40 73.804,40)/2 118.359,34

(73.804,40 +
Outubro 73.804,40 | 303.457,00 [ 295.902,50 81.358,90 81.358,90)/2 77.581,65

(81.358,90 +
Novembro 81.358,90 | 265.856,00 [ 301.845,12 45.369,78 45.369,78)/2 63.364,34

(45.369,78 +
Dezembro | 4536978 | 34596500 | 24820456 | 14313022 | 1yei30) | 9425000

Total 1.667.037,59 576.597,20

Estoque médio do periodo =
EM = (101.851,70 + 121.190,17 + 118.359,34 + 77.581,65 + 63.364,34 + 94.250,00) / 6
EM =$ 96.099,53

Giro = M =17,34 vezes no semestre

96.099,53

Este ¢ um dos indicadores de controle de estoque que vocé usa para
gerenciar os estoques de sua empresa. Terminamos o Topico 5 com o objetivo de
estudarmos o lote econdmico de compras e fazer a analise econdmica de compras.
A seguir trataremos do tema ELECTRONIC DATA INTERCHANGE (EDI), ou seja,
como as organizagoes utilizam o sistema eletronico para facilitar as atividades da
logistica.
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Leia atentamente a Leitura Complementar e o resumo, faca as atividades
| propostas e bom estudo!

LEITURA COMPLEMENTAR

PLANEJAMENTO DE ESTOQUE, COMPRAS E VENDAS
(Part 01)

Diego Abrantes

Todas as empresas tém um importante fluxo que faz com que estas
consigam se manter vivas e crescendo. A gestao de estoques € uma etapa crucial
no ciclo de vida de uma empresa, pois é no estudo do estoque que podemos
dimensionar a linha de compras. A previsao de necessidade de capital de giro,
previsao de metas e as vendas do presente e dos meses consequentes e, por fim,
o lucro, o que gera investimento para realizar novamente as linhas de compras
de seus produtos.

O que vou apresentar neste artigo sao técnicas que desenvolvi com
analises através da experiéncia das empresas pelas quais passei, mais as técnicas
que desenvolvi lendo artigos e livros sobre esse assunto. A linha de pensamento
deve ser a mesma para a pequena, média ou grande empresa. O que muda ¢é
a proporcao do investimento e da quantidade de trabalho para analisar os
indicadores. Esse artigo serd fragmentado em trés partes, onde falarei sobre
gestdo de estoque, planejamento de vendas ou meta de vendas e planejamento
de compras. Para iniciar, vamos abordar o planejamento e a gestao de estoques.

A gestao de estoques bem feita é de extrema importancia, para evitar perda
de investimentos, pois muitas empresas mensuram o prejuizo de seus estoques
sem giro de forma monetdria a pre¢o de custo de entrada da mercadoria. Mas o
prejuizo € maior, pois caso esse estoque parado fosse vendido a prego cheio, ele
traria lucro.

Entdo, errar na compra acarretard um prejuizo maior do que a maioria
dos administradores imagina. Na gestao de estoques existe um ciclo com trés
planejamentos que, ao errar em um deles, acaba gerando uma cadeia de erros.
Esse ciclo é formado da seguinte maneira:
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- Planejamento de estoques
- Planejamento de vendas ou metas
- Planejamento de compras

Vamos analisar o contetido acima. O planejamento de vendas existe
somente com o planejamento de compras efetuado, e no planejamento de estoque
serd necessdria a andlise do estoque ja existente na empresa, mais a previsao de
compras geradas pelo planejamento de compras. Mas, parase fazer o planejamento
de compras serd necessario estudar o estoque ja existente na empresa, para nao
ultrapassar a “cobertura de estoque”, que é de extrema importancia para a
estratégia da empresa nos meses consequentes e nos outros planejamentos.

Vou falar mais sobre a cobertura de estoques e de como a calcular, mais
a frente.

No planejamento de estoque, o planejamento de vendas entra para
auxiliar na previsao de estoque e na projecao do estoque com a compra dessa
mercadoria. Eu sugiro que seja escolhido um periodo do més para efetuar a agao
do planejamento de compras em todos os departamentos da empresa, caso a
empresa tenha mais de um departamento. Vamos iniciar falando do planejamento
de estoques, em seguida do planejamento de compras e, por fim, do planejamento
de vendas ou metas.

PLANEJAMENTO DE ESTOQUES

Na gestdao de estoques temos uma técnica que é muito utilizada nas
empresas, trata-se da classificagdo ABC. Intiimeros outros livros sobre gestao
de estoques tém abordado a classificagao ABC como método de planejamento
de estoques e compras fundamentalmente como uma forma de definir lotes de
aquisigao ou produgao.

Essa técnica trata-se em segmentar os produtos em trés niveis, levando
em consideracao o seu volume de vendas ou o seu valor de vendas, onde os itens
de classe A, que € o produto com o maior valor de venda (mais caro), devem ser
estocados em um menor espaco de tempo, por uma semana, por exemplo. E o B,
que tem um valor médio, por um més, e o C, um valor mais barato, por trés meses.

Mas, sabemos que hoje em dia o0 empresario procura manter todos os seus
produtos pelo minimo de tempo dentro de seus estoques, para fazer com que seu
giro seja alto. Essa técnica foi elaborada de forma empirica na segunda metade do
século passado, e a grande dificuldade era a de colocar os produtos em cada um
de seus niveis respectivos. Mas hoje o mercado ndo permite esse tipo de andlise,
pois a grande variedade de produtos e a crescente demanda por servigos fazem
com que os estoques sejam cada vez menos parecidos um com outro, dificultando
assim uma andlise mais verticalizada do estoque.
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UNIDADE A FUNC DE COMPR

Na gestao de estoque e tendo em vista a procura constante do equilibrio
entre a demanda e a oferta para alcangar o mais proximo desse equilibrio, temos
trés indicadores que poderao nos auxiliar no planejamento de estoque, e fard com
que o ciclo formado pelo planejamento de estoques, planejamento de compras e
planejamento de vendas seja possivel. Os trés indicadores sao os seguintes:

- Giro de estoque
- GMRO
- Cobertura dos estoques

Para estudar o estoque, esses trés indicadores de desempenho devem
estar em toda reuniao de desempenho da empresa toda semana, pois no caso do
varejo, por exemplo, um fim de semana alterard os nimeros significativamente,
0 que ird exigir uma tomada de decisdo rdpida e baseada no que os indicadores
demonstram. Desses trés indicadores, na minha experiéncia a cobertura de
estoque € estratégica e de suma importancia, pois ela é o alerta para saber-se onde
estard o problema do estoque, nas compras ou no planejamento de metas.

Vamos estudar cada um e veremos como elaborar os calculos de cada um
deles.

GIRO DE ESTOQUE

Primeiro, vamos entender o que é o giro dos estoques. O giro dos estoques
¢ a quantidade de vezes, em determinado periodo, em que o estoque que a
empresa mantém é vendido. Vamos dar um exemplo bem grosseiro somente
para melhor entender o conceito. O estoque médio de uma loja de dvd’s é de
400 dvd’s, e a empresa vende 3.600 dvd's ao ano. Portanto, o giro de estoques
desta empresa é 3.600 divididos por 400 = 9 giros ao ano. Neste caso fica facil
de calcular, pois a empresa trabalha s6 com um produto. Mas, como fazemos
quando temos centenas de produtos?

Neste caso, devemos ter o valor médio dos estoques a prego de compras e
os valores das vendas a pre¢o de compras. Vejamos o exemplo de firma que tenha
um estoque médio a preco de compra de R$ 50.000,00 e cujo volume de vendas ao
ano seja de R$ 700.000,00 a prego de compras. O numero de giros do estoque sera
de 700.000 dividido por 50.000 = 14 giros ao ano.

Logo, podemos analisar com isso que quanto menor o giro de estoque,
maior o lucro gerado pelo produto. Essa técnica € mais precisa quando feita para
estudar o ano, separar esse indicador por departamento ou pela classificagao
ABC, de forma a identificar qual produto tem contribuido mais ou menos para a
rentabilidade da empresa. Vocé deve estar se perguntando: aonde esse indicador
vai ajudar na gestao de estoques?
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Com essa andlise em mao, o gestor poderd ter uma ferramenta
extremamente eficiente para o planejamento de estoque e para o planejamento
de compras, pois no estoque o gestor podera decidir em que produto ele podera
aplicar mais investimentos para manter em estoque e quais produtos ele deve
reduzir o investimento e comprar, de forma a ndo manter esse produto em
estoque. Veja so a ldgica: existem dois produtos, o produto X e o produto Y; o
produto X tem um giro anual de 1,89 e o produto Y gira 3,45. Logo, o gestor
tomara a seguinte decisdo: investir mais no estoque do produto Y e reduzir a
compra do produto X, tendo em vista que o Y gira mais vezes do que o X, para
que nao acabe fazendo com que o produto que tem um giro mais alto nao falte
em sua loja, e reduzindo o investimento do X para que nao acabe gerando um
estoque que depois terd fazer uma demarcagdo de precos para aumentar o giro,
mas de forma ilusoria, pois a rentabilidade final estara afetada.

GIRO = Custo das mercadorias vendidas/Custo do estoque médio no periodo
GMROI

O GMROI é o retorno da margem bruta do investimento em estoque, é
uma ferramenta de andlise utilizada para identificar os produtos que tém um
maior retorno de investimento, ou seja, qual produto teve maior contribuigao
para a composi¢ao da margem geral da empresa. Para melhor identificar essa
ferramenta, vamos ver a formula abaixo e um exemplo, para que nds possamos
visualizar a sua utiliza¢do no dia a dia.

GMROI = Margem Bruta/ Vendas Liquidas X Vendas Liquidas/Estoque Médio

A férmula apresenta o calculo que a grande maioria dos livros e artigos
apresentam para calcular o GMROI, mas podemos facilitar ainda mais esse
calculo, pois um bom observador podera notar que essa formula, na verdade, é
a seguinte:

- GMROI = MARGEM (%) X GIRO

Pois,acomposicaodamargem (%)éamargembrutaouolucroemR$dividido
pela venda liquida multiplicado por 100 para gerar o numero em %, por exemplo:

- Um produto X que gerou um faturamento de R$ 150,00 e gera um lucro de R$
80,00, qual é a margem desse produto?

- R$ 80,00 / R$ 150,00 = Margem de 53,33%

No caso do giro, o calculo foi mostrado mais acima, como encontrar o
valor do giro de um produto. Mas, para relembra-lo, a composi¢ao do giro € a
seguinte: é a venda dividido pelo estoque médio, lembrando sempre que vocé
deve usar sempre a mesma unidade para calcular o giro, ou seja, ndo pode dividir
a venda a custo pelo estoque a prego de venda. Para ilustrar, segue um exemplo
de giro:
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O mesmo produto X que faturou para a empresa R$ 150,00 possui um
estoque médio a prego de venda de R$ 110,00 qual serd o giro desse produto?

- R$ 150,00 / R$ 110,00 = Giro de 1,36

Entao, para calcular o GMROI devemos multiplicar a margem com o giro
e encontraremos o retorno da margem bruta do investimento em estoque, veja
abaixo:

GMROI =53,33 % x 1,36 =72,53%

Esse niimero sozinho nao representa tanto assim para a empresa, mas quando
for analisar os produtos que a sua empresa investiu, esse indicador serd de grande
valia, pois podemos ter, em um grupo, um produto que necessite de uma grande
estocagem para que ele chegue a esse percentual de GMROI, e podemos ter um
produto que apresente caracteristicas totalmente diferentes, onde quase nao se
precise de estocagem, e em poucas vendas ele ja consiga atingir o seu GMROI
ideal. Entao, para a tomada de decisao esse indicador é excelente.

Quando a empresa consegue rotinizar esse tipo de indicador como parte
da estratégia, o gestor poderd criar uma meta de GMRO], fazendo assim com que
o seu departamento de compras tenha um maior comprometimento com o giro
e a margem dos produtos a serem comprados, e que o planejamento de vendas
seja o minimo modificado possivel para atender as expectativas das metas de
GMROL

COBERTURA DE ESTOQUE

E de extrema importancia para o gestor saber com o méaximo de precisio
em quanto tempo o seu estoque deixarad de atender as vendas da empresa. Com
esse tipo de informacdo, o gestor pode avaliar se a empresa tem capacidade
de atender a meta determinada. De saber qual serd o volume de investimento
necessario para que o departamento de compras possa trabalhar para os outros
meses. E para o financeiro serd uma forma de ajustar o seu fluxo de caixa com as
saidas previstas com esses investimentos do més corrente e dos meses futuros.
Entao, essa andlise possibilita uma gama intensa e estratégica de varidveis para a
tomada de decisao dos gestores da empresa.

A cobertura de estoque € na verdade o estudo que possibilita identificar
o periodo de tempo em que o estoque atual permanecerd dentro da empresa,
levando em consideragado a previsao de vendas e o estoque dentro de casa.

Para se trabalhar a cobertura de estoque, eu sugiro sempre trabalhar com

a variavel custo, pois essa varidvel nao se altera. Diferente do preco de venda, que
sofrerd alteragdes por varias vezes, dentro da empresa.
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O que ird determinar o fracasso ou o sucesso deste tipo de indicador é a
previsdao de vendas, que veremos na terceira parte deste artigo. A previsao de
vendas bem feita e com o minimo de alteragdes possiveis trard um nimero de
cobertura de estoque bem mais confidvel e préoximo da realidade.

Existem muitos artigos que determinam férmulas para calcular a cobertura
de estoque, mas na realidade a cobertura de estoque € mais um entendimento da
logica da operagao de estoque e vendas do que necessariamente uma férmula
para entendermos a cobertura de estoque.

Vou ilustrar um caso a seguir:

Empresa X
Est. Atual: R$ 25.000 Preco de Custo
Prev. De Vendas

Mar - R$ 8.000 PC

Abr - R$ 10.000 PC

Mai - R$ 5.000 PC

Jun - R$ 4.000 PC

Calculo: (Est. inicial - Meta)

Mar - R$ 25.000 - R$ 8.000 = R$ 17.000 (1)
Abr - R$ 17.000 - R$ 10.000 = R$ 7.000 (1)
Mai - R$ 7.000 - R$ 5.000 = R$ 2.000 (1)
Jun - R$ 2.000 - R$ 4.000 = R$ - 2.000

Entao se divide 2.000 / 4.000 (0.50)
Cobertura de Estoque = 3.50

No célculo, vocé pode ver que existe um nimero 1 em cima de cada més. Esse
nuamero afirma que o estoque consegue atender a meta referente aquele més. No
fim, existe o namero 0.50. Esse nimero indica que o estoque restante naquele més
ja ndo mais atenderd aquele estoque, pois com as metas dos meses anteriores, o
estoque chegard ao més de junho somente com R$ 2.000 a preco de custo, e a meta
desse més a preco de custo sera de R$4.000, ou seja, s6 aguenta a metade desse més.

O que podemos identificar € que o estoque que a empresa X possui permite
a empresa a garantia de trés meses e meio de vendas, de acordo com aquele
planejamento de metas. Esse é o motivo que mencionei mais acima, da veracidade
e da maior proximidade do que se vai utilizar o planejamento de vendas, pois se
existe um acréscimo nas metas, a cobertura de estoque vai aumentar, e caso exista
uma redugao nas metas de vendas, a cobertura de estoque vai diminuir.

Também pode ser visto que foi utilizada a mesma unidade para se calcular
a cobertura (preco de custo). Isso permite que o niimero nao seja alterado devido



UNIDADE 1 | A FUNCAO DE COMPRA
a uma altera¢do nos precos de vendas. Vocé pode estar se perguntando: como
podera encontrar o preco de custo nas metas de vendas dos meses posteriores, se
vocé ainda ndo sabe quais serdo os produtos a gerarem receita para a empresa?

Vocé deverd ter uma meta de markup em seus produtos, ao efetuar as
compras de sua empresa. Para quem nao conhece a nomenclatura de mark-up,
¢ a marcagao do prego em cima do prego de custo, ou seja, se vocé compra um
produto a R$ 5,00 e vende a R$ 10,00, o seu markup sera de 2,00. Entendendo com
isso que o seu preco de venda marcara duas vezes o valor do prego de custo. Com
isso em mao, faca uma média do markup de seus produtos vendidos e divida-o
pelas metas de vendas dos meses posteriores.

Caso vocé tenha um sistema de gestao (software) que lhe possibilite essa
informacao, pegue um periodo e veja o valor da venda total e divida pelo valor
do custo da venda desse periodo. Caso vocé queira fazer essa andlise no decorrer
do més, a analise fica um pouco mais complicada, pois vocé tera que encontrar a
cobertura referente ao més que estd acontecendo, mas ¢ perfeitamente possivel,
pois eu construia esse relatério toda semana.

Esse indicador fica muito bem executado através de um sistema de gestao
ou do Excel. E interessante ter essa visio por departamento, por loja, por produto
e por empresa. Entao o gestor terd uma grande quantidade de informagoes de
estoque, que hoje em dia é um assunto de tamanha importancia para todas as
empresas de todos os tamanhos.

Sobre o Autor

Diego Abrantes, consultor especializado em pequenas e médias empresas, situado
em Fortaleza/CE, area de atuagdo: planejamento, tomada de decisdo, lideranca, compras,
gestdo de estoque e vendas.

FONTE: Disponivel em: <http://www:.artigos.com/artigos/sociais/administracao/planejamento-
-de-estoque, compras-e-vendas.-(part-01)-2355/artigo/>. Acesso em: 12 maio 2012.
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RESUMO DO TOPICO 5

Neste topico voce viu que:

Os processos industriais sao compostos por etapas e cada uma destas prevée
estoque de produtos que aguardam um processo de transformacao.

Estoque de uma empresa é todo material que se encontra em fase de produgao,
os produtos acabados que aguardam a finaliza¢ao do processo de produgao ou
remessa para os clientes que compraram estes produtos.

Estoque significa capital ou dinheiro e deve ser utilizado de forma racional. Se
for baixo, a empresa terd poucos recursos financeiros sem movimentagao. Em
contrapartida, corre riscos de solugao de continuidade em seus processos de
produgao ou venda.

A questao de saber se é possivel estocar um item, embora seja antiecondémico

fazé-lo, a fim de prestar um melhor servico ao cliente, representa uma decisao
dificil.

Para desenvolver as atividades de fabricacdo, o processo operacional usa
recursos para gerar produtos e servigos. Assim, observa-se que, ao tomar uma

decisao o gestor determina o resultado econdmico da organizagao.

Mais importante do que avaliar o preco, prazo, qualidade e atendimento, é
avaliar o processo de compras no contexto dos custos da empresa.
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1 Como podemos definir estoque?

2 Complete as lacunas da sentenca a seguir:

O grande mérito do indice de do estoque € que ele representa um
parametro facil para a comparagao de , entre empresas do mesmo
ramo de atividade e entre de material do estoque. Para fins de
controle, deve-se determinar a taxa de adequada a empresa e
entdo compara-la com a real.

Agora, assinale a alternativa CORRETA:

a) () classes — rotatividade — taxa — rotatividade — estoques.
b) ( ) rotatividade — estoques — classes — rotatividade — taxa.
c) () rotatividade — classes — rotatividade — estoques — conta.
d)( ) classes —rotatividade — taxa — estoques — taxa.

3 Classifique V para as sentengas verdadeiras e F para as falsas:

() Os custos diretamente proporcionais variam de acordo com a quantidade
média estocada, isto €, se aumentam os estoques, aumentam os custos em
fungao deste estoque.

() A administragao do controle de estoque deve aumentar o capital total
investido em estoques, pois ele é caro e diminui continuamente.

()Mais importante do que avaliar o prego, prazo, qualidade e atendimento,
¢ avaliar o processo de compras no contexto dos custos da empresa.

() A rotatividade ou giro do estoque é uma relagao existente entre a compra
mensal e o estoque médio do produto, ou seja, mede quantas vezes, por
unidade financeira, o estoque se acumulou ou girou.

Agora, assinale a alternativa que apresenta a sequéncia CORRETA:
a)( )V-F-V-F.
b)( )F-V-V-F.
o( )F-F-V-V.
d)( )V-V-F-F.
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TOPICO 6

ELECTRONIC DATA INTERCHANGE (EDI)

I INTRODUCAO

O vocabulo condigao é definido como posicao, seja ela vantajosa ou nao,
em um negocio ou em um acordo. Assim, condi¢ao de pagamento ou descontos
€ a posicao conquistada pela negociacao.

Desconto € definido como redu¢dao numa soma ou no total de uma conta
ou quantia, abatimento. Desta forma, a condicao de pagamento e descontos ¢ a
resultante de um acordo comercial, ou negocia¢ao de compra onde o comprador
acredita ter adquirido certo produto, pagando um preco que justo apos negociar
um desconto e pagar em um prazo em que as partes, vendedor e comprador
concordam ser vantajosa para ambos.

A seguir, abordaremos a utilizagdo de sistemas informatizados para o
controle de todo o volume de informacgdes, destacando e alinhando a tecnologia
da informacao com as necessidades do negocio e os sistemas de comunicagao.

2 ALINHANDO A TECNOLOGIA DA INFORMACAO COM AS
NECESSIDADES DO NEGOCIO

Os acontecimentos atuais de integragio do comércio mundial vém
promovendo importantes transformagdes as organiza¢des, na busca do uso de
tecnologias apropriadas a cada negdcio.

No inicio, a logistica tinha como principal preocupacdo a estocagem e
o fluxo dos produtos através dos canais de distribuigao. O fluxo e a precisao das
informagdes, por nao serem considerados cruciais, eram negligenciados, apoiados
pela precariedade da velocidade da transferéncia de papéis.

Para Bowersox et al. (2006, p. 168):

Quatro razodes explicam porque as informagdes exatas e no tempo
certo se tornam ainda mais decisivas para o projeto efetivo dos
sistemas e operagdes logisticas: a) reconhecimento, pelos clientes,
de situagOes relativas a pedidos, disponibilidade e programagao de
entrega, embarque e faturamento ao cliente; b) reducao de ativos totais
na cadeia de suprimentos; c) informagdes aumentam a flexibilidade
de COMO, QUANDO e ONDE os recursos podem ser utilizados
na busca de vantagem estratégica; d) transferéncia de informacdes
aprimoradas pelo uso da internet estd mudando relacionamentos
entre compradores e vendedores.
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Empresas de classe mundial vém quebrando antigas fronteiras, como a
excessiva departamentalizagao, inimeras fungdes, indicadores de desempenho
individuais e ndo organizacionais.

Apoiadas na utilizagdo de sistemas informatizados para o controle de
informagdes, organiza¢des melhoram a qualidade das decisdes relacionadas as
suas atividades especificas por meio da integracdo das diferentes etapas e dreas
envolvidas, tanto interna quanto externamente, garantindo vantagens competitivas.
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Lembre-se de que a importancia da vantagem competitiva ja foi abordada em
| Nossos encontros de Logistica de Suprimentos.

Segundo Christopher (2009, p. 83), “o gerenciamento logistico pode
proporcionar uma fonte de vantagem competitiva, ou seja, uma posicao de
superioridade duradoura sobre os concorrentes, em termos de preferéncia do
cliente, pode ser alcangada através da Logistica”.

Importante lembrar que informacdes precisas e ao tempo certo permitem
tomada de decisdes mais ajustadas as necessidades organizacionais, evitando
esforcos e gastos desnecessarios.

Segundo Bertaglia (2005, p. 448), “as areas funcionais tém seus limites
transpostos e grupos trabalham em conjunto para identificar novas oportunidades
de negodcios. A informagao passa a ser compartilhada interna e externamente”.
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Reflita sobre qual dos dois custos lhe parece mais estratégico:
1) Investimento para dispor de Tecnologia de Informagdo capaz de garantir informacdes
rapidas, integradas e confiaveis, ou
2) Recursos elevados em Ativos Totais pela auséncia de Tl.

Hoje se reconhece que a tecnologia é um fator fundamental na defini¢ao
de modelos de negdcio e na elaboragao de estratégias para o alcance de objetivos
organizacionais, de forma proativa, na medida em que seja capaz de dar suporte a
avaliacao do desempenho organizacional.
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Atualmente, mais do que nunca, a Tecnologia da Informacao deve ser
capaz de garantir velocidade, integracao, qualidade e flexibilidade para seus
usudrios, de forma a garantir vantagens competitivas.

Organizac¢des em busca de vantagem competitiva e lideres em melhores
praticas operacionais vém explorando a 4rea de tecnologia, transformando suas
formas de fazer negdcios, melhorando seus relacionamentos com fornecedores
e clientes, objetivando melhores oportunidades de negdcios como garantia de
permanéncia no mercado.

Torna-se evidente a importancia do conhecimento e aplicagdo da
Tecnologia da Informagao para as organizagdes em um contexto globalizado,
capazes de promover vantagens competitivas frente aos mercados atendidos,
no que se refira em dispor de respostas mais rdpidas e efetivas. Dessa forma,
a Tecnologia da Informagao representa a fonte de informagoes integradas que
permite a criagao de vantagens competitivas.

3 INTERCAMBIO ELETRONICO DE DADOS (EDI)

Por mais que ja existam disponiveis mecanismos como o telefone, o fax
e a conexao direta por computadores, o EDI e o uso intensivo da internet vém
assumindo uma posi¢ao de destaque, pelos baixos custos associados e pela
disponibilidade de informacao efetiva.

O EDI implica a troca interempresarial, computador a computador, de
documentos comerciais, em formatos padrao, predefinidos, visando facilitar um
alto volume de transagdes comerciais entre empresas diferentes.

Necessario se faz buscar conhecimentos e pratica que permitam a
substituicao dos meios tradicionais, como: correspondéncias, courier ou fax,
atividades reconhecidamente mais lentas, burocrdticas e suscetiveis a erros de
alimentacao de dados.

TICAS
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Lembre-se de que nem todas as empresas se encontram no mesmo estagio
de desenvolvimento, podendo representar potenciais conflitos. Trocas eletronicas de
dados prescindem de compatibilidade tecnologica e padrdes.

77



UNIDADE A FUNC DE COMPR

Segundo Bowersox (2006, p. 179), “entre os principais beneficios
do uso do EDI incluem-se a alta produtividade, relacionamentos de canal
melhorados, produtividade externa aumentada, maior capacidade para competir
internacionalmente e custos operacionais diminuidos”. As trocas de dados
mais rapidas permitem uma melhor produtividade e menor redundancia em
interpretagoes repetitivas.

Também sao percebidos impactos significativos nos custos operacionais
logisticos através da redugao de mao de obra, de material de expediente associado
a correio, manuseio e guarda de papéis, reducao do uso de telefone, fax e telex,
entre outros.

Padroes de comunicagao e de informagdes sdo essenciais para o sucesso
do uso do EDI. Padroes técnicos definem caracteristicas especificas para que o
hardware computacional possa desempenhar bem suas atividades de intercambio.
Basicamente, padrdes de comunicagao sdo definidos com grupos de caracteres,
prioridade de transmissao, velocidade de operagao e processamento.

4 INTERNET

Empresas de todos os portes vém expandindo substancialmente suas
oportunidades e capacitagdes de trocas de informagdes entre si, apoiadas pela
larga disponibilidade da internet e de interfaces padronizadas, oferecidas por
navegadores de internet, como o Internet Explorer, Mozila Firefox e Chrome.

Facil entender por que a internet vem se tornando a ferramenta escolhida
para a transmissao de informagOes nas cadeias de abastecimento, no que se
refere a previsao de necessidades, pedidos, status de inventario, atualizagdes
de produtos e informagdes sobre embarques.

FONTE: Adaptado de: <books.google.com.br/books?isbn=8536306084...>. Acesso em: 3 ago.
2012.

Conforme Bowersox (2006, p. 183), “em conjunto com um PC e um navegador
de internet, a internet oferece uma abordagem-padrao para a entrada de pedidos,
questionamentos sobre a situagao de pedidos e acompanhamento de embarques”.

A internet também possibilita a criagao de portais de troca, onde usuarios
tém facilitadas as trocas horizontais e verticais de informagoes entre parceiros da
cadeia de suprimentos. Seus participantes podem prover informagoes relativas as
necessidades de matéria-prima, disponibilidade de produtos ou mudanga de pregos.

Outra forma de portal disponivel sdo os portais de troca de base especifica
por setor. Este portal facilita as trocas de informacdes entre os parceiros de uma
cadeia de suprimentos de um determinado setor de atividade especifico, obtendo
redugodes significativas de custos das transagoes realizadas.
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Embora o site de uma empresa possa veicular uma boa propaganda, ele
aumenta o nivel de complexidades.

5 TROCA DE DADOS POR RADIOFREQUENCIA

A tecnologia de troca de dados por radiofrequéncia (Radio Frequency Data
Communication- RFDC) é amplamente utilizada em 4reas relativamente pequenas,
como centros de distribuicao e armazéns, com o objetivo de facilitar as trocas de
informagoes em duas vias.

O principal objetivo é a comunicagdo em tempo real com operadores
moveis, como operadores de empilhadeiras e selecionadores de pedidos em
transelevadores, entre outros.

A RFDC habilita aos operadores acesso a instru¢des e a prioridades
atualizadas em tempo real. Ao contrario de operadores que dispdem de relatérios
impressos em outro momento, informagdes em tempo real oferecem maior
flexibilidade de operacdao e de capacidade de resposta, além de permitirem
melhorias no nivel de servigos utilizando menos recursos.

A RFID (Radio Frequency Identification) € uma segunda forma de tecnologia
em termos de radiofrequéncia. Sua utilizagdo permite a identificagio de um
contéiner ou de seu contetdo, enquanto é movimentado em suas instalagdes ou
no equipamento de transporte.

Imagine 0 momento em que vocé vai as compras em um supermercado e
O total das compras € apurado no momento em que vocé atravessa um portal que faz a
identificacao de todos os produtos colocados no carrinho, de uma so vez. Isso ja existe e
sO nao se encontra disponivel em todos os mercados pelas desigualdades de tecnologia
adotada e por ainda existirem produtos, geralmente a granel, em que o custo de uma
etigueta de radiofrequéncia ainda € maior que o pre¢o do produto em questdo.

79



UNIDADE T | A FUNCAO DE COMPRAS

6 CODIGO DE BARRAS E LEITURA OPTICA

Sistemas como os de Autoidentificacao (ID), como o cddigo de barras e
leitura Optica eletronica, facilitam e aceleram a coleta e a troca de informagoes
logisticas.

Esses sistemas de ID, por natureza, exigem maior investimento por
parte de seus usudrios, mas substituem processos antigos de coleta e trocas de
informagdes, baseados em papéis, geralmente suscetiveis a erros e executados em
um tempo maior.

A Auto ID permite que os parceiros da cadeia de suprimentos
acompanhem e comuniquem rapidamente os detalhes de movimentagao,
reduzindo probabilidades de erros, responsaveis por aumentos de custos.

Clientes e consumidores recorrem cada vez mais a acessibilidade e ao
acompanhamento de seus embarques e movimentagdes, utilizando sistemas
baseados na internet e oferecidos por transportadores, tanto de cargas quanto de
encomendas.

S—
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Flexibilidade e acessibilidade pela internet despontam como aspectos que
geram vantagens competitivas a seus usuarios. Lembra-se da FEDEX, do filme "O Naufrago”
e do "Sr. Wilson™?

S—

UNI

|
&

Relembrando: codigo de barras sdo sequéncias alfanuméricas, em forma de
barras verticais de diferentes larguras, legiveis eletronicamente, colocadas pelo computador
nos itens, caixas, contéineres, paletes e até mesmo em vagdes ferroviarios.
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Vocé devera relembrar as caracteristicas dla Codificacdo apresentagas na
disciplina de Logistica de Suprimentos, Unidade 1 - TOPICO 4 — ORGANIZACAO DE
SUPRIMENTOS.
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Caro(a) académico(a), completamos a Unidade 1 de nosso Caderno de
Estudos e, desta forma, esperamos atender aos objetivos de compreender as
atividades de compras na empresa, reconhecer o processo de negociacao em
compras e promover a¢oes de andlise de compras.

Este contetdo deve ser aplicado as atividades didrias de um gestor
da atividade logistica. Espero que tenha compreendido este contetdo. Leia
atentamente a Leitura Complementar e o resumo. Nao se esqueca das atividades
propostas e bom estudo!

Na Unidade 2 de nosso caderno, com o tema GESTAO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS, temos por objetivo leva-lo(a) a reconhecer a gestao de suprimentos
como vantagem competitiva, compreender o sistema de produgao empurrada e
puxada e, finalmente descrever um sistema de previsao da demanda. Até 14!

I Leia atentamente o artigo a segquir

LEITURA COMPLEMENTAR

VANTAGEM COMPETITIVA EM LOGISTICA EMPRESARIAL BASEADA
EM TI

Aluisio Monteiro

2.1.1 Sistemas de Informacdes Logisticas

Atualmente, observa-se uma significativa inclina¢ao do desenvolvimento
de sistemas integrados de gestdo para aplicagdo na cadeia de suprimentos,
visto que todos os processos de negocios internos ja foram integrados, restando
apenas obter vantagem competitiva da integracdao da cadeia de suprimentos
(fornecedores, compradores etc.).

Com isso, passa a ser possivel a integracao com as demais unidades de um
grupo empresarial por meio de EDI, com compartilhamento (parcial) da base de
dados. Para tal, os maiores desafios encontrados sao: sistemas geograficamente
distantes e distintos, com hardwares diversos, necessidade intensiva de sistemas
de telecomunica¢des, bases de dados diversas, operando em estruturas
organizacionais e culturas empresariais diversas.
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A seguir comentaremos sobre algumas ferramentas integradas de gestao
aplicadas a cadeia de suprimentos.

2.1.1.1 WMS (Warehouse Management Systent)

O Sistema de Gerenciamento de Armazéns, chamado de WMS, é uma
tecnologia utilizada em armazéns, onde ele integra e processa as informagoes de
localizagao de material, controle e utilizagao da capacidade produtiva de mao de
obra, além de emitir relatorios para os mais diversos tipos de acompanhamento
e gerenciamento.

O sistema prioriza uma determinada tarefa em fung¢ao da disponibilidade de
um funcionario, informando a sua localizagao no armazém. Com este recurso ocorre
um aumento na produtividade quando diferentes tipos de tarefas sao intercalados.

Este sistema tem capacidade de controlar o dispositivo de movimentagao
de material feito por Veiculos Guiados Automaticamente (AGVs) e fazer interface
com um Sistema de Controle Automatizado do Armazém (WACS), que tem a
fungao de controlar equipamentos automatizados, como as esteiras e os sistemas
de separagao por luzes e carrosséis.

Com uma ferramenta desse porte, a empresa passa a ter um ganho
na produtividade, com a economia de tempo nas operagdes de embarque e
desembarque, transporte e estocagem de mercadoria e, ainda, controlar o estoque
de produtos no seu armazém. Podendo ainda permitir que o gerente de logistica
controle as operagdes de armazém apenas de longe, observando apenas se o
funcionamento do sistema estd adequado as operagdes logisticas.

Em paralelo ao WMS existe 0 WCS, que é um Sistema de Controle de
Armazém e nao um gerenciador, diferenciando-se assim do WMS em alguns
aspectos. O WCS nao oferece uma variedade de relatorios para auxiliar no
gerenciamento das atividades; ndo tem flexibilidade de hardware; a customizagao
¢ limitada a mudanga de campos e nomes, e a instalagao deste sistema nao pode
ser feita de forma modular, somente integral. A contrapartida de todos esses
aspectos negativos € que ele oferece um 6timo acompanhamento e controle das
atividades (se limitando a controle) e existe um custo reduzido de software e
hardware requerido para a implementagao dessa solugao.

2.1.1.2 RFID — Radio Frequency Identification

Identificagdo via Radio Frequéncia é, relativamente, uma das mais novas
tecnologias de coleta automatica de dados. Inicialmente, surgiu como solugao
para sistemas de rastreamento e controle de acesso, na década de 80. Uma
das maiores vantagens dos sistemas baseados em RFID € o fato de permitir a
codificagao em ambientes nao favoraveis e em produtos onde o uso de cddigo de
barras, por exemplo, ndo € eficiente.
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Estesistema funciona com uma antena, um transmissor e um decodificador.
Esses componentes interagem através de ondas eletromagnéticas, transformando-
as em informagoes capazes de ser processadas por um computador.

A principal vantagem do uso de sistemas RFID € realizar a leitura sem
o contato, como no cddigo de barras. Vocé poderia, por exemplo, colocar o
transmissor dentro de um produto e realizar a leitura sem ter que desempacota-
lo, ou, por exemplo, aplicd-lo em uma superficie que sera posteriormente coberta
de tinta ou graxa.

Esse sistema pode ser usado para controle de acesso, controle de trafego
de veiculos, controle de bagagens em aeroportos, controle de contéineres e ainda
em identificagdo de pallets. O tempo de resposta € baixissimo, tornando-se uma
boa solugao para processos produtivos onde se deseja capturar as informagoes
com o transmissor em movimento.

2.1.1.3 Rastreamento de Frotas com Tecnologia GPS — Global Positioning System

Rastreamento € o processo de monitorar um objeto enquanto ele se move.
Hoje em dia € possivel monitorar a posi¢do ou movimento de qualquer objeto,
utilizando-se de equipamentos de GPS aliados a links de comunicagao.

GPS é um sistema de posicionamento mundial formado por uma
constelacao de 24 satélites que apontam a localizacdo de qualquer corpo sobre
a superficie terrestre. Um aparelho receptor GPS recebe sinais desses satélites
determinando sua posi¢ao exata na Terra, com precisao que pode chegar a casa
dos centimetros.

A tecnologia GPS é bem conhecida hoje, e comercialmente vidvel, tendo
inclusive fornecedores de equipamentos consolidados e pregos formados.
As varidveis que efetivamente determinam o custo e o modo de operagao do
rastreamento de veiculos sdo canal de comunicac¢ado entre o veiculo e a central de
monitoramento e o pacote de servigos oferecidos por esta central.

A ligacao feita entre a central de comunicagdo e o ponto rastreado pode
ser feita via telefonia celular, que tem seus aparelhos baratos para a solugao que
oferece, e tem restri¢des como qualquer outra solugao, que é estar acessivel apenas
onde tem cobertura de telefonia celular, e o custo da comunicagao ainda é alto.

Outra opgao é a comunicagao via radio. Esta modalidade ¢ muito
simples de implantar, tem um custo de implantac¢ao baixo, onde nao ha custo de
comunicacao, tendo que fazer a regulamentagao com a Anatel (no Brasil).

Com a possibilidade de rastrear veiculos, a empresa pode saber onde se
encontra o veiculo que estd fazendo determinada entrega, e fazendo um link com
o sistema via web a empresa pode colocar a disposi¢ao do cliente a localizagao da
entrega.
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2.1.1.4 Codigo de Barras

O sistema surgiu da ideia de se criar um mecanismo de entrada de dados
maisrapida e eficiente, vendo que com o passar do tempo mais microcomputadores
estavam sendo fabricados com um grande potencial em armazenamento e
processamento de dados.

A leitura de cddigo de barras exige que sejam utilizados alguns aparelhos
especificos e que sdo adotados conforme a necessidade da empresa. Alguns
desses aparelhos sdo os leitores (caneta Otica, slot reader, leitor CCD, pistola laser,
scanner omnidirecional e o leitor automatico de documentos), os decodificadores
(decodificador para teclado, decodificador para interface serial e decodificador
para joystick) e impressoras especiais (software para impressdao e impressoras
profissionais).

As impressoras matriciais nao tém funcionalidade para esse fim. As
impressoras jato de tinta e laser nao estdo adaptadas para comportar rolos de
etiquetas e papel continuo. Por isso é que foram desenvolvidas impressoras
profissionais para impressao de coédigo de barras.

Existe uma padroniza¢ao mundial para a leitura de cddigo de barras. Para
cada produto ou objetivo da identificagdo existe um tipo de codigo. Por exemplo:

* EAN - 13, EAN - 8 e UPC sao utilizados na unidade de consumo, ou seja, na
embalagem do produto que o consumidor final estd comprando. Exemplo: 1
litro de leite em caixa.

e EAN/DUN - 14 (SCC - 14) / UCC/EAN 128 sao utilizados nas caixas que
embalam as varias unidades desses produtos unitarios. Exemplo: um engradado
contendo 12 litros de leite em caixa.

e UCC/EAN - 128 € usado nos pallets dentro dos galpdes de supermercados ou
distribuidores. Estes levam no cddigo de barras Identificadores de Aplicacdao
(AI).

O cddigo de barras, comprovadamente, tem uma margem de erro menor
que a coleta de dados feita manualmente. Sendo assim, é a maneira mais eficaz
de coletar dados em termos de velocidade da informagao, facilidade de migragao
para o sistema de controle de estoque e facilidade da adogao da pratica do VMI
(citado na se¢ao 3.10).

2.1.1.5 EDI (Electronic Data Interchange)

O ED]J, ou Intercambio Eletronico de Dados, é um sistema que auxilia
diretamente, principalmente, a rotina dos vendedores, agilizando o processo
de comunica¢do com a empresa na transmissao de dados. Todas as informagdes
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que um vendedor precisa coletar e transferir para a empresa em um segundo
momento, ele faz de forma on-line, evitando assim a demora no in put do pedido,
e ele ainda tem a possibilidade de consultar o estoque da empresa e informar ao
cliente a possibilidade de disponibilizar a mercadoria.

Com a implantacdo desse sistema com sucesso, podemos detectar
imensuraveis beneficios trazidos por ele a sua empresa. Consegue-se com ele
reduzir custos administrativos, reduzir o estoque (considerando que estoque
parado € capital improdutivo, entdo temos ainda uma economia significativa
para investimentos, dependendo da area comercial da empresa), reduzir custos
e desgastes com o cliente com os itens faltantes, pois se a tecnologia permite
transmissao de dados on-line, temos a informagao acurada e instantanea da posicao
de estoque.

Outros beneficios é que o sistema ainda faz com que o indice de
divergéncias na entrega e no recebimento de mercadorias seja préximo de zero e
permite o melhor gerenciamento de rotas de transporte.

Toda essa tecnologia a disposigao do profissional de vendas faz com que
ele se sinta mais valorizado e aumente sua produtividade, se dedicando a area-
fim da empresa — as vendas. E tao importante quanto aumentar as vendas para
a empresa € o fato de que, tanto pela tecnologia de software e hardware envolvida
quanto pelo corpo funcional, hd um ganho no valor agregado da empresa.

2.1.1.6 VMI — (Vendor Managed Inventory)

O VMI ou Estoque Administrado pelo Fornecedor é uma ferramenta
muito importante, principalmente para a cadeia de suprimentos que pretende
ou ja trabalha com o JIT (Just in Time). O principal objetivo desta técnica é fazer
com que o seu fornecedor, através de um sistema de EDI, verifique a sua real
necessidade de produto, no momento certo e na quantidade certa. Este recurso
tem uma maior funcionalidade para as empresas que um grande namero de
fornecedores, e possui um amplo mix de produtos.

A integracao permite que se facga, de acordo com o forecast, uma mudanga
de planejamento de reabastecimento, pois a informagao chega ao seu fornecedor
em tempo real. O nivel de detalhamento é tanto que, detectada a demanda de
produto acabado, o software se encarrega de tracar planos para a produgao,
planejamento de abastecimento e distribui¢ao para os depdsitos.

2.1.1.7 ECR (Efficient Consumer Response)

O ECR, Resposta Eficiente ao Cliente, ndo ¢ um sistema e nem € uma
técnica, é um conjunto de praticas desenvolvidas em conjunto com fabricantes,
distribuidores e varejistas com o objetivo de obter ganhos por eficiéncia nas
atividades comerciais e operacionais entre as empresas, prestando assim um
servi¢o de qualidade ao consumidor final.
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As grandes redes de varejistas, como Wall Mart, por exemplo, tém
centenas de fornecedores, outra infinidade de produtos diferentes e precisam
de uma cadeia de suprimentos totalmente integrada para poder oferecer aos
seus clientes o produto na prateleira. Para isso acontecer € necessario que a rede
adote algumas praticas de reengenharia de processos e benchmarking, inclusive
se utilizando da tecnologia de informagao. Sendo, as mesmas, premissas para
comegar a pensar em integracao e gerenciamento da cadeia de suprimentos.

Os requisitos para se por em pratica a filosofia do ECR ¢ fazer os check
outs nas saidas das mercadorias das lojas (PVs) e ter o controle do estoque no
fornecedor. Como o volume de produtos € muito grande, tanto o fornecedor
quanto o varejista precisam utilizar uma coleta de informacao que seja acurada
e rapida, tendo a sua disposi¢dao o cddigo de barras. E no controle do estoque
do ponto de venda feita pelo fornecedor é usada a ferramenta de VMI com
transmissao de dados via EDI, onde temos precisao e rapidez na operagao.

A cadeia produtiva ideal passa por alguns sistemas de informacdo, em
uma ordem logica:

Intercambio
Eletronico de
Dados

Resposta
Eficiente ao
Cliente

Entrada de
Dados

3 Conclusao

A vantagem competitiva baseada em sistemas integrados de gestao
logistica ocorre com o entendimento da necessidade de aquisi¢ao de tecnologia de
informacao para integracao da cadeia produtiva, a fim de atender o cliente final. E
atualmente a fonte de vantagem competitiva mais cobigada no mercado. Porém,
devem ser repensados 0s processos organizacionais, bem como o seu redesenho.

Toda a tecnologia que hoje estd a disposicdo da solugao da logistica
empresarial é capaz de gerar solugdes que satisfacam qualquer necessidade de
mercado. Podemos “linkar” através de um sistema integrado, ERP, o aplicativo de
cédigo de barras que migra informagdes para um sistema de estoque onde tem
informagodes atualizadas a qualquer tempo por meio de outro aplicativo de EDI. Isso
tudo pode estar disponivel na intranet e extranet para toda a cadeia de produgao, a
fim de otimizar o processo em termos de eficiéncia de resposta ao cliente.

Em face de todo o exposto, devemos ter consciéncia do enfoque sempre nos
negdcios e nao na tecnologia, servindo a mesma apenas como suporte a tomada de
decisOes de forma mais rapida e eficiente. Para isso, é necessario aliar o sistema de
informagodes logisticas ao sistema de informagdes gerenciais, sendo fundamental
para a defini¢do e operacionalizacao do conceito de supply chain management.
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De um modo geral, o sucesso da implantagao de sistemas logisticos nas
empresas e as vantagens advindas de sua aplicacdo dependem do processo de
amadurecimento empresarial. Dessa forma, todo o processo logistico pode ser
otimizado, permitindo a maior eficicia nos processos internos e de comunicac¢ao
com a cadeia de suprimentos. LEE e WHANG (2002) indicam que o segredo esta
em utilizar as informagoes e alavancar os recursos disponiveis para coordenar
acgOes, priorizando os fluxos de informagdes. A palavra-chave passa a ser a
integracao empresarial para obten¢ao de vantagem competitiva.

FONTE: Aluisio Monteiro, M.Sc e Andre Luiz Batista Bezerra. Disponivel em: <http://www.ebah.
com.br/content/ABAAABGygAE/artigo-vantagem-competitiva-logistica-empresarial-baseada-ti>.
Acesso em: 15 maio 2012.
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RESUMO DO TOPICO 6

Neste topico vocé viu que:

Os sistemas de informagao tém por objetivo aprimorar a integragao das diversas
atividades logisticas por intermédio da troca de informagoes.

Estes sistemas de comunicagao facilitam e agilizam a troca de informagoes
internamente para as fungdes da empresa, bem como, no meio externo, como
parceiros, fornecedores e clientes finais.

Os beneficios dos sistemas de comunicagdo sao facilmente percebidos
pelos usudrios, pois, de maneira geral, permitem ganhos de eficiéncia e
eficdcia organizacional, apoiados em decisdes de melhor qualidade, fruto de
informagdes mais fidedignas, 4geis e abrangentes.

A acessibilidade e a capacidade cada vez maiores desses sistemas de
comunicagdes e informagdes aumentam sobremaneira a disponibilidade e
a precisdao das informagdes tao necessarias, além da redugdo de incertezas
diversas.

Parte-se do principio de que toda a organizagao estd envolvida e comprometida
na busca dos beneficios potenciais.
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AUTOATIVIDADE

1 Descreva como a exatidao das informagoes e no tempo certo sao decisivas
para as operacoes logisticas.

2 Complete as lacunas da sentenga a seguir:

A RFID (Radio Frequency Identification) ¢ uma forma de tecnologia
em termos de . Sua utilizagdo permite a de um
contéiner ou de seu contetido enquanto é em suas instalagoes ou

no equipamento de

Agora, assinale a alternativa CORRETA:

a) () terceira — transporte — radiofrequéncia — movimentado — transporte.

b) () terceira — transporte — movimentagao — fiscalizado — identificagao.

¢) () segunda —radiofrequéncia — identificagdo — movimentado — transporte.
d) ( ) quarta—movimentacao — movimentacao — fiscalizado — radiofrequéncia.

3 Classifique V para as sentengas verdadeiras e F para as falsas:

() O EDI implica a troca interempresarial, computador a computador, de
documentos comerciais, em formatos padrao predefinidos, visando facilitar
um alto volume de transagoes comerciais entre empresas diferentes.

() Noinicio, a logistica tinha como principal preocupacao a distribuicao dos
produtos através dos canais de abastecimento.

() Hoje se reconhece que a tecnologia ¢ um fator fundamental na defini¢ao
de modelos de negdcio e na elaboracdo de estratégias para o alcance de
objetivos organizacionais.

() Ocddigo de barras e a leitura dptica eletronica facilitam e aceleram a coleta
e a troca de informagdes logisticas.

Agora, assinale a alternativa que apresenta a sequéncia CORRETA:
a)( ) V-V-F-F.
b)( ) V-F-V-V.
o()F-V-F-V.
d()F-F-V-V.
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UNIDADE 2

GESTAO DA CADEIA
i DE SUPRIMENTOS

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

A partir desta unidade vocé sera capaz de:
* compreender as atividades desenvolvidas pelos sistemas de producao;
e reconhecer os requisitos para calcular a previsao da demanda;

* aplicar os métodos de previsao da demanda.

PLANO DE ESTUDOS

Esta unidade esta dividida em trés topicos que o(a) levardo a compreensao
dos sistemas de producdo e das técnicas de previsao da demanda em uso
na gestao empresarial. Este estudo apresenta a ligagao entre os sistemas de
gerenciamento da produgao e as técnicas para gerenciar a demanda e a capa-
cidade de produgao de uma organizagao industrial.

TOPICO 1 — GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

TOPICO 2 — ESTRATEGIAS COMPETITIVAS NA CADEIA DE ABASTECI-
MENTO

TOPICO 3 — METODO PARA PREVISAO E CLASSIFICACAO DA
DEMANDA
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TOPICO |

GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

| INTRODUCAO

Cadeia de suprimentos € definida como conjunto de instalagoes separadas
geograficamente e queinteragem entre si com a finalidade de garantir o suprimento
e a distribui¢ao de produtos fabricados pela industria. Entre os componentes
desta cadeia podemos destacar as empresas fornecedoras de matéria-prima, os
fabricantes de produtos industrializados, os centros de distribuicao e logistica, a
rede de distribuic¢do varejista, entre outros.

A cadeia de suprimentos ¢ um componente da cadeia que agrega valor
ao produto para o mercado. O objetivo desta integragao é agregar valor a um
servi¢o ou a um produto fisico para o desenvolvimento do mercado de produtos
industrializados. Esta unidade tem por objetivo estudar e descrever as fungoes
dos agentes participantes da cadeia de abastecimento.

Vamos ao nosso estudo.

2 O QUE E UMA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Uma cadeia de suprimentos é formada por um conjunto de processos
que atuam em conjunto para atender ao pedido do cliente. Nesta cadeia estao
inclusos o fabricante, o fornecedor, a transportadora e armazéns intermedidrios
do processo de distribuicao. Cada um destes agentes cumpre uma etapa do
processo de abastecer, produzir e distribuir os produtos desejados pelos clientes.

Além destas fungdes, podemos incluir ainda a etapa de pesquisa e
desenvolvimento do produto. Esta funcao tem a finalidade de receber as
especifica¢cdes do produto que o cliente deseja comprar, traduzir estas informagoes
em especificagdo de materiais e insumos e enviar para a fungao compras e
operacgdes de producao providenciar a fabricacao.

A cadeia de suprimentos pode ser compreendida a partir do exemplo da
necessidade de um cliente que deseja comprar um detergente. Este cliente, para
satisfazer sua necessidade, procura um supermercado e separa o detergente da
marca de sua preferéncia e vai até o caixa para confirmar e pagar o valor do
produto adquirido. Quando o caixa 1é o codigo de barras do produto para a
emissao da nota fiscal, de forma simultanea o produto é baixado do estoque. Em
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seguida, o sistema acumula as quantidades vendidas do produto no dia, semana,
més e ano. Logo ap0s, o sistema de gerenciamento de pedidos do supermercado
informa ao distribuidor do detergente os volumes vendidos no periodo e solicita
uma quantidade de detergente para repor o estoque.

O distribuidor € um intermedidrio entre o supermercado e o fabricante de
detergente. Neste caso, ele mantém estoque no armazém com a intencao de repor
rapidamente o detergente vendido pelo supermercado.

Dada esta dinamica, a gestao da cadeia de suprimentos centraliza suas
acOes na integragao dos processos para aumentar a eficiéncia do abastecimento.
Esta acdo tem a finalidade de agregar valor ao produto oferecido ao cliente e, por
extensao, a satisfa¢ao do cliente.

Considere ainda um supermercado que abastece suas prateleiras para
exposigao e vendas de produtos. O produto exposto para venda no supermercado
pode ter sido entregue diretamente nas prateleiras por um repositor contratado
pelo fabricante. Este repositor é um agente de suprimentos que atua na cadeia
para atender ao cliente final.

A movimentagao do produto entre o depdsito do distribuidor e a prateleira
do supermercado é realizada por um veiculo de carga de uma transportadora que
presta servigos ao distribuidor. O distribuidor, por sua vez, é abastecido pelo
fabricante, que recebe matéria-prima de varios fornecedores.

Cada participante da cadeia deve atuar e gerir seus processos com a visao
e politica comuns. Em alguns casos, a politica ¢ imposta pelo final da cadeia, neste
caso o supermercado. O distribuidor final possui esta forga pelo simples fato de
ser o agente que mantém contato mais proximo com o consumidor final.

O fabricante de matéria-prima, por exemplo, ndo decide a forma de
embalar o material que entregard ao fabricante de detergente sem antes consulta-
lo. Juntos, fabricante de matéria-prima e fabricante de detergente decidem se a
matéria-prima para fabricar o detergente serd produzida na forma liquida ou
sOlida, se o material serd embalado em tambores ou tanque, neste caso, caminhao-
tanque, entre outros.

Esta decisdao em conjunto permite o ganho de escala de fabricacdo e a
redugao do custo de transporte, sendo que o resultado desejado por todos os
participantes da cadeia é a redugao do custo final do detergente entregue ao
consumidor na prateleira do supermercado.

A cadeia de suprimentos, como podemos perceber, ¢ dinamica e, por esta
razdo, exige que as informagdes entre os componentes fluam com frequéncia,
pois as decisdes que cada componente toma estao baseadas nestas informagoes.
As informagdes que os participantes da cadeia de suprimentos consideram
para a tomada de decisao estao relacionadas com as quantidades de produtos
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que o mercado demanda em determinado instante, o valor que os clientes estao
dispostos a pagar por cada material que a cadeia de suprimentos movimenta,
entre outras. Dessa forma, a cadeia de suprimentos decide desde as quantidades
de produtos que serdao movimentados até a forma de pagamento das transagoes
realizadas.

Outra decisao baseada nas informagdes para o funcionamento adequado da
cadeia de suprimentos € a variedade de produtos que o mercado necessita em certos
periodos do ano. Considere, por exemplo, as dificuldades que um fabricante de
brinquedos enfrenta para planejar a quantidade e a variedade de brinquedos que
deve produzir para abastecer o mercado. Quando planeja a producao o fabricante
nado possui informagdes precisas sobre as vendas do ano corrente, ele possui a
informagao das quantidades vendidas no ano anterior e, a partir desta informacao,
os participantes da cadeia se preparam com estoques para que o consumidor, indo
as compras, ndo deixe de comprar por falta de produto.

No periodo de consumo intenso, o mercado demandauma variedade muito
grande de produtos como eletrodomésticos, eletronicos e mdveis. Desta forma,
para manter a cadeia de suprimentos abastecida, os participantes desenvolvem
acgOes conjuntas para decidir a quantidade e a variedade dos produtos que serao
ofertados. Percebemos que, para participar de uma cadeia de suprimentos, os
participantes abrem mao de parte de sua liberdade de decisao isolada sobre a
quantidade de produtos que produzirao, para que a cadeia de suprimentos seja
beneficiada.

2.1 OBJETIVOS DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

As empresas se organizam em cadeia de suprimentos tendo como objetivo
agregar valor ao produto. O valor que a cadeia de suprimentos agrega ao produto
¢ o saldo entre o valor do produto final para o cliente e as despesas ou custo
incidente da cadeia para atender as solicitagdes dos clientes.

Esta diferenga esta relacionada a lucratividade que a cadeia permite
aos seus participantes. Ou seja, a receita que o cliente gerou e os custos para a
operacgao da cadeia. Por exemplo, um consumidor compra uma panela na loja
de produtos domésticos por R$ 50,00, o vendedor recebe uma comissao sobre a
venda, e a loja, quando estabeleceu o preco de venda, calculou uma margem de
lucro para cobrir seus custos.

Quando esta loja emitir um pedido de compra para repor o estoque, o
distribuidor, por sua vez, calculou um valor de venda que serd inferior ao valor
pelo qual o lojista vende ao usudrio e, a0 mesmo tempo, é um valor maior do
que o cobrado pelo fabricante do produto. Podemos compreender, deste fato,
que agregar valor na cadeia de suprimentos significa reduzir os custos de
operagao ao minimo possivel, para que todos os participantes da cadeia tenham
a lucratividade desejada e, a0 mesmo tempo, oferecam o produto no mercado a
precos competitivos.
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Portanto, o sucesso dessa cadeia deve ser avaliado pela lucratividade da
cadeia, nao pela lucratividade individual.

Para definir a lucratividade da cadeia de suprimentos, os participantes
pesquisam o valor que o consumidor esta disposto a pagar por determinado produto
e, a partir deste, definem a lucratividade da cadeia. A partir desta informacao, a
empresa distribuidora final, normalmente loja de varejo, busca fabricantes e meios
logisticos para abastecer o ponto de venda com o produto e prego desejado.

O grande objetivo da formagao de uma cadeia de suprimentos é formar
uma rede de cooperacdo com a intengao de aumentar a capacidade competitiva
da rede. Este objetivo segue o principio de que a cooperagao distribui o risco das
operagOes da cadeia entre as partes, de tal maneira que cada participante tenha
um risco total reduzido.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos, para ser bem-sucedido, deve
promover uma redugao do estoque de produtos e, ao mesmo tempo, diminuir o
prazo de reposicao dos estoques na cadeia. Estas a¢des em conjunto produzirao,
por si mesmas, baixos niveis de inventario.

'NOTA

(1L}
&’

~

INVENTARIO
Sao bens disponiveis em estoque para venda no processo normal de um negocio, ou a
serem utilizados na fabricacdo de produtos comercializados pela empresa.

Neste sentido, podemos concluir que o objetivo da cadeia de suprimentos
é estabelecer e maximizar a lucratividade da cadeia e, a0 mesmo tempo, minimizar
0s custos para garantir o abastecimento.

2.2 PROCESSO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Considerando que a cadeia de suprimentos € a sequéncia de atividades que
se completam entre si para atender a necessidade de um cliente por um produto,
podemos deduzir que existem duas formas para se perceber os processos em uma
cadeia de suprimentos.
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A primeira forma é a visao de ciclos, ou seja, 0s processos sao divididos
em uma série de ciclos menores e cada um deles prevendo uma interface para
comunicagado e controle. A segunda forma é a visdo de empurrar e puxar. Nesta
forma, o processo é executado para oferecer uma resposta ao pedido do cliente
ou em antecipagao ao pedido do cliente. O processo do tipo puxar tem inicio com
um pedido do cliente. Ele é disparado para responder ao desejo deste cliente. De
outra forma, o processo do tipo empurrar é disparado em antecipagao ao pedido
do cliente.

A cadeia de suprimentos é uma sequéncia de processos e fluxos que
acontecem entre diferentes estagios da cadeia de suprimentos e que se completam
para atender a necessidade de um cliente. A partir desta forma de perceber a
cadeia de abastecimento podemos deduzir os ciclos da cadeia, conforme definido
por Chopra e Meindl (2011).

Os autores completam que o ciclo da cadeia pode ser compreendido
como: ciclo de pedido do cliente, ciclo de reabastecimento, ciclo de fabricacao e
ciclo de suprimentos. Cada ciclo ocorre na interface entre dois estagios sucessivos
da cadeia de suprimentos. Assim, os cinco estagios da cadeia de suprimentos
resultam em quatro ciclos de processos da cadeia.

Nem todas as cadeias de suprimentos terdo os quatro ciclos nitidamente
separados. A cadeia de suprimentos de um fabricante que atenda diretamente a
um cliente, seja através da internet ou do telefone, so terd trés ciclos:

* o ciclo do pedido de clientes;
e 0o ciclo de fabricagao; e
* o ciclo de suprimentos.

O ciclo de pedido do cliente acontece entre o cliente e o varejista, inclui
0s processos ligados diretamente no recebimento e atendimento ao pedido do
cliente. A interagao do varejista com o cliente comega quando o vendedor faz
contato com o cliente e termina quando o cliente entrega o pedido ao vendedor,
da seguinte forma:

a) Chegada do cliente: ¢ o momento em que o cliente chega ao ponto de venda
e decide o que vai comprar.

b) Emissao do pedido do cliente: refere-se a comunicagao do cliente ao varejista
sobre que produtos ele tem interesse em adquirir. O objetivo desse processo
¢ garantir que a emissao do pedido seja rapida e que seja comunicada a todos
0s processos da cadeia de suprimentos a ela ligados.
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c) Atendimento ao pedido do cliente: neste processo o pedido é atendido e
enviado ao cliente. O objetivo do processo de atendimento do cliente é enviar
os pedidos completos e corretos ao cliente, seguindo os prazos determinados,
com o menor custo possivel.

d)Recebimento do produto pelo cliente: neste processo, o cliente recebe o
pedido e tem posse do produto, e este ciclo se completa com o recebimento
do valor da venda.

FONTE: Adaptado de: <www.unisalesiano.edu.br/encontro2007/.../CC14568301807 pdf>. Aces-
so em: 12 mar. 2013.

O ciclo de reabastecimento entre o varejista e o distribuidor ou fabricante
envolve todos os processos ligados ao reabastecimento dos estoques do varejista.
Tem inicio quando o comércio de varejo emite um pedido para repor o estoque
de produto vendido e que deve atender uma demanda futura. A reposi¢ao do
estoque pode acontecer através de um distribuidor ou, diretamente, pela linha de
producao do fabricante.

A finalidade do reabastecimento é repor o estoque do varejista a um custo
baixo e disponibilizar os produtos que o cliente deseja. Os processos envolvidos no
ciclo de reabastecimento sao os seguintes, de acordo com Chopra e Meindl (2011):

Ao atender a demanda do cliente, o varejista esgota seu estoque. Para
manter o fluxo de abastecimento equilibrado, ele deve repor as mercadorias
faltantes para atender a demanda futura. Portanto, o varejista emite um pedido
para se reabastecer. Ou seja, nesta situagao, um estagio anterior (varejista) puxou
os produtos de um estagio posterior (distribuidor).

Em seguida, o varejista emite um pedido, ou seja, ele comunica ao
distribuidor ou fabricante os produtos que deseja comprar. A finalidade do
processo € emitir e transmitir um pedido rapidamente a todos os processos da
cadeia de suprimentos.

O proximo processo € atender ao pedido e enviar as mercadorias solicitadas
ao cliente. Os pedidos dos clientes costumam ser menores que os pedidos de
reabastecimento do varejista. O objetivo desse processo é reabastecer o estoque
no prazo e minimizar custos.

A proxima e ultima etapa é o recebimento do pedido pelo varejista.
Quando o pedido de reposigao chega ao varejista, ele deve comparar o que foi
pedido e o que foi entregue e atualizar os registros de estoque. Esse processo
envolve fluxo de produtos do distribuidor ou fabricante para o varejista, bem
como fluxo financeiro e de informagdes. O objetivo desse processo ¢ atualizar os
estoques e abastecer as prateleiras de maneira rapida e precisa e com o menor
custo possivel.

98



TOPICO | | GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

2.3 CICLO DE FABRICACAO

Este ciclo acontece entre o distribuidor e o fabricante, envolvendo os
processos de reabastecimento do estoque do varejista. Este ciclo tem inicio com o
pedido do cliente, pedido de reposi¢ao do varejista ou pela previsao de demanda
dos clientes.

Os processos envolvidos nesse ciclo sao os seguintes, segundo Chopra e
Meindl (2011):

No registro do pedido, o distribuidor programa o acionamento do pedido
de reabastecimento com base na previsao da demanda futura e nos estoques
existentes, em seguida o pedido resultante é transmitido para o fabricante.

O fabricante, por sua vez, considera o pedido recebido e programa a
producao. Neste processo, os pedidos sdo integrados com a programacao de
producado, onde o fabricante avalia o volume de produc¢do do pedido e decide
qual serd a sequéncia que o processo de fabricacdo deve seguir para atender aos
pedidos no prazo estabelecido pelo cliente. O objetivo desse processo é maximizar
a quantidade de pedidos atendidos no prazo, mantendo os custos baixos.

Em seguida, acontece a fase de fabricagdo e transporte, onde o fabricante
produz de acordo com a programacao de produgao, conforme as especificagoes
do pedido. Na fase de transporte, o produto é transportado para o comprador com
a finalidade de entregar o produto na data prometida, atendendo aos padroes de
qualidade e mantendo os custos baixos.

2.4 CICLO DE SUPRIMENTOS

O ciclo de suprimentos ocorre entre o fabricante e o fornecedor e inclui
processos para garantir que os materiais estejam disponiveis para que o processo
de fabricagdo nao sofra atrasos.

O fabricante emite pedido de compras dos componentes para os
fornecedores para abastecer seu estoque. Este processo é semelhante ao processo
que ocorre entre distribuidores e fabricantes. A diferenca é que os pedidos entre
varejistas e distribuidores sdao acionados com incerteza em relacdo a demanda
do cliente. Os pedidos dos insumos sao calculados com precisao, uma vez que o
fabricante ja decidiu sua programacao de produgao.

Neste sentido, é importante que os fornecedores estejam em contato com
a programagao de producao do fabricante.

Os processos desse ciclo, de acordo com Chopra e Meindl (2011), sdo:
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1. Pedido baseado na programacao do fabricante ou nas suas necessidades de
estoque.

2. Programacao da producao do fornecedor.
3. Fabricagao e transporte dos componentes.

4. Recebimento pelo fabricante.

3 VISAO EMPURRAR E PUXAR NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Os processos em uma cadeia de suprimentos sao classificados nas
categorias puxar e empurrar. Esta classificacdo esta relacionada ao tempo
de sua execugao para atender a demanda do consumidor final. No processo
do tipo puxar o atendimento de um pedido ¢é iniciado quando o pedido do
cliente chega ao fabricante. E uma resposta ao pedido do cliente. No processo
do tipo empurrar, o processo de atendimento de um pedido ¢ iniciado antes
de o pedido do cliente chegar a fabrica. Ou seja, existe uma antecipacao do
atendimento do pedido.

A partir destes conceitos, podemos entender que os sistemas empurrar e
puxar sao definidos a partir do momento em que o fabricante toma conhecimento
da demanda. No processo do tipo empurrar, quando se inicia 0o processo de
fabricagao, a demanda nao é conhecida, e para superar esta dificuldade o
fabricante desenvolve técnicas para prever a demanda.

Neste sentido, ele prevé estoques reguladores para se antecipar a
demanda. Este sistema exige que o gerenciamento do estoque seja executado com
acuidade, pois erros na previsao ou antecipa¢gao a demanda podem ocasionar
estoques nao desejados. Este processo também é conhecido como especulativo,
pois reage a demanda prevista. Neste caso, ¢ uma demanda esperada, porém nao
¢ a demanda real. Em alguns casos, podemos afirmar que é a demanda desejada
pelo fabricante.

O processo do tipo puxar € reativo a demanda do cliente, pois a fabricagao
dos produtos é iniciada quando o cliente emite um pedido de compra. A partir
deste pedido é que a fabrica d4 inicio as compras de material necessario para a
fabricagao e entrega dos produtos ao cliente.

Neste sistema, o custo do estoque é mais baixo. Ele é o preferido
pelos gestores das fabricas, pois diminui os custos da operagdo. Os japoneses
desenvolveram ferramentas como o Just in time (JIT) para atender aos controles
deste sistema.
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Outra ferramenta muito usada na industria para este processo € o sistema
Kanban, que prevé um sistema de cartdes para controlar o fluxo de materiais no
processo produtivo. O processo tipo puxar trabalha com uma demanda conhecida.
Contudo, tem restricdes em funcdo das decisdes de estoque e de capacidade
que foram elaboradas na fase do sistema empurrar. Ou seja, as instalagdes das
fabricas foram projetadas a partir de um sistema empurrar, contudo as operagoes
sao desenvolvidas no sistema puxar.

Esta decisdo de ambiente de operacdao diferente quanto a filosofia
de trabalho pode gerar mdaquina parada por falta de pedido e, em outras
circunstancias, de equipamento para atender ao pedido no prazo estabelecido
pelo cliente.

A seguir aprenderemos um pouco mais sobre o sistema de producao
puxada e a forma de programar adotada por este sistema.

3.1 SISTEMA DE PROGRAMACAO PUXADA DA PRODUCAO

O Sistema Toyota de Producao surgiu a partir do desenvolvimento do
conceito de "Mecanismos da Fun¢ao Produgdo", na fabrica da Toyota Motors,
no Japao. O "Mecanismo da Fungao Producao" foi apresentado pela primeira
vez em 1945, num encontro técnico promovido pela Associagao Japonesa de
Gerenciamento.

FONTE: Disponivel em: <repositorio.uniceub.br/bitstream/123456789/1826/1/20174917.pdf>.
Acesso em: 12 mar. 2013.

Acreditava-se que os sistemas de producao eram formados por uma rede
funcional de processos e operagdes, onde o processo pode ser compreendido
como fluxo de materiais ou servigos no tempo, e a operagao ¢ a ativagao das
pessoas e dos equipamentos disponiveis no tempo e no espago. (SHINGO, 1996).

A teoria que sustenta o Sistema Toyota de Producgao baseia-se na
priorizagao das melhorias na fungao processo, que procura eliminar as perdas nos
sistemas de producao. O sistema tem a finalidade de eliminar as operagdes que
nao agregam valor ao produto final na fase de fabricacao. Este sistema também é
conhecido como principio do "nao custo".

Os principios do Sistema Toyota de Producdo podem ser resumidos da
seguinte forma:

a) A fungao processo consiste do processamento, inspegao, transporte e estocagem.
Destes, apenas o processamento agrega valor. A inspecdo, o transporte e a
estocagem nao transformam o material, por esta razao devem ser reduzidos.

b) Diversidade elevada para atender a demanda do mercado.
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c) Atender a demanda com alta diversidade requer continuados esforgos para
executar a producdo em pequenos lotes, o que s6 é possivel reduzindo
drasticamente os tempos de setup, tempos de trocas de ferramentas.

d) Reduzir os ciclos de produgao, dar preferéncia ao fluxo unitdrio de produto.

A programacao puxada da produgdo parte dos principios estabelecidos
pelo sistema Kanban, e para alcangar as metas desejadas usa de ferramentas e
técnicas que descreveremos a seguir, como o Just in time.

O Sistema Toyota tem como primeiro principio a minimizacao dos
custos. Ele vé a origem dos lucros pela formula "Prego - Custo = Lucro". Como
o prego é estabelecido pelo mercado, a tinica maneira de aumentar o lucro é
reduzir constantemente os custos. Para reduzir custos, deve-se perseguir de
maneira sistemdtica a eliminagao de perdas.

Segundo o sistema, podemos dividir as opera¢des em dois tipos:

a) As operagdes que nao agregam valor, como: caminhar para obter pecas,
desembalar pecas vindas de fornecedores, movimentar materiais etc.

b) As operagdes que agregam valor, ou seja, aquelas que transformam
realmente a matéria-prima, modificando a forma ou a qualidade. Agregar
valor é transformar um material em estado bruto em um produto final com
maior valor econdmico.

A perda € toda atividade que nao contribui para as operagdes que
agregam valor ao produto. Desta forma, a geracao de estoques ¢ classificada
como desperdicio de dois tipos:

a) Quantitativa: quando, por exemplo, sdo produzidas mais pegas do que o
necessario para suprir a taxa historica de rejeicao por defeitos; neste caso,
numa produgao com poucos defeitos, as pegas excedentes produzidas serao
desperdicadas.

b) Antecipada: quando o produto é feito antes que ele seja necessario; assim,
se 100 pegas foram encomendadas para o dia 30, mas foram produzidas
antecipadamente no dia 15, estd caracterizada a superproducao.

Na Toyota Motors, o método utilizado para eliminar a perda por
superproducao € o just in time. Significa produgao com estoque zero, onde
cada processo deve ser abastecido com os itens necessdrios, na quantidade
necessaria e no momento necessario.

FONTE: Disponivel em: <www.produtronica.pucpr.br/sip/.../dissertacoes/pdf/MauroBessa.pdf>.
Acesso em: 12 mar. 2013.
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Just in time pode ser traduzido literalmente como "no tempo certo’, ou seja,
| sem a geracao de estoques.

FIGURA 7 — JUST IN TIME

1 1

Limpeza Melhoria Qualidade Flexibilidade  Sincronizacao Maquinas
e Continua Assegurada e Fluxo em
organizacao Competitividade Disponibilidade

FONTE: Disponivel: <http://joaomayer-purchasinglogistics.blogspot.com.br/2008/10/just-in-
time-jithtml>. Acesso em: 8 jul. 2012 .

“O sistema Just in time é uma metodologia que tem a finalidade de eliminar
os desperdicios na industria”. (ALVAREZ-BALLESTEROS, 2001, p. 320).

Tratando os desperdicios desta forma, a industria aumenta sua capacidade
competitiva. Entre os desperdicios, a autora destaca: estoques elevados, qualidade
do produto fora da especificagao, tempo de fabricagao elevado, movimentagao de
material desnecessario, entre outros.

O pesquisador Vidossich (1999, p. 132) afirma que “Just in time é uma
expressao que pode ser traduzida como fabricacdo no momento desejado, na
quantidade e no momento preciso, para nao interromper a produgao”. O autor
completa que a produgao deve ter a qualidade adequada, na quantidade certa, no
momento oportuno e com o custo mais baixo.
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JIT (Just in time)
Sistema de produc¢ao que produz e entrega apenas O necessario, quando necessario e
na quantidade necessaria. O JIT e o Jidoka sao os dois pilares do Sistema de Producao
Toyota. O JIT baseia-se no Heijunka e é formado por trés elementos operacionais: ©
sistema puxado, o tempo Takt e o fluxo continuo.
FONTE: Lean Institute do Brasil. Disponivel em: <www.lean.org.br>. Acesso em: 12 mar.
2013.
O termo Jidoka significa delegar ao operador ou a maquina autoridade para interromper
O processo de producdo sempre que for percebida uma ndo conformidade ou
anormalidade. A ideia central € impedir a geracdo e propagacao de defeitos e eliminar
qualquer anormalidade no processamento e fluxo de produgao.

Os principios do Just in time, conforme Tubino (2000), visam tornar o
produto e a empresa mais competitivos e devem abranger:

a) Satisfacao das necessidades dos clientes, internos e externos, fornecendo
produtos com qualidade, no momento e na quantidade solicitada.

b) Eliminar os desperdicios de todas as atividades do processo produtivo.
¢) Melhorar continuamente o processo, com o uso da técnica Kaizen.

d) Desenvolver uma cultura organizacional participativa, que envolva todas as
pessoas, para valorizar o ser humano na organizagao.

e) Organizar o ambiente de trabalho para eliminar os desperdicios e motivar as
pessoas.

O sistema de manufatura Just in time é um processo eficiente, que utiliza
de forma eficaz os recursos de capital, equipamentos e mao de obra. Tem como
finalidade atender as necessidades de qualidade e de entrega de um cliente ao
menor custo.

3.2 TECNICA KANBAN

O termo Kanban é originado da palavra japonesa que significa "etiqueta"
ou "cartao". Moura e Umeda (1984) destacam que o Kanban é uma técnica japonesa
para gerenciar materiais na linha de produgao no momento exato que o processo
necessita.
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Taiichi Ohno criou o sistema ap0s analisar o esquema de funcionamento
dos supermercados americanos. O autor detalha que o comprador procura na
prateleira do supermercado o produto e a quantidade desejada e em seguida se
dirige ao caixa. A partir do espago liberado na prateleira pela venda do produto
o abastecedor repoe as quantidades vendidas.

Martins e Laugeni (2005) escrevem que o Kanban executa fung¢des no
processo de produgdo, como: informar o fluxo e a movimentagao de material para
controlar a producao em seus estdgios indicando o tempo, quantidade e tipo de
componente a ser produzido.

E um sistema de controle da produgao que minimiza o estoque de material
em processo.

Organiza a produgao de pequenos lotes para atender as necessidades
imediatas no tempo certo.

Em um cartao Kanban estao inscritas informagoes, como:

¢ areferéncia da pega fabricada e da operacao;

* a capacidade do contentor;

¢ aindicacdo do préximo posto de trabalho;

¢ aindicacdo do posto de trabalho anterior;

* numero de cartdes Kanban em circulagao da respectiva referéncia.

Portanto, Kanban é uma técnica de controle visual da produgao com fichas
ou painéis de informagdes e tém o objetivo de reduzir o estoque de produto
acabado. O sistema emite uma ordem de producdo em resposta apenas aos
pedidos necessarios. O sistema tem as seguintes caracteristicas:

a) Os consumidores escolhem diretamente as mercadorias e compram as suas
favoritas.

b) O trabalho dos empregados é menor, pois os proprios consumidores levam
suas compras as caixas registradoras.

c) Ao invés de utilizar um sistema de reabastecimento estimado, o
estabelecimento repoe somente o que foi vendido, reduzindo os estoques.

O Kanban é muito eficiente na simplificagdo do trabalho administrativo
e permite maior autonomia ao "chao de fabrica", o que possibilita responder
a mudangas com maior flexibilidade. Ao dar instrugdes no processo final da
linha, a informagao é transmitida de forma organizada e rapida ao longo de
todas as operagdes até o inicio da linha.

FONTE: Disponivel em: <http://www.eps.ufsc.br/disserta98/schuch/cap4.htm>. Acesso em: 12
mar. 2013.
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Aqui terminamos o relato acerca dos sistemas de Produgao Puxada (Just
in time e Kanban). Contudo, o assunto nao se encerra nos argumentos descritos.

Veja e saiba mais para enriquecer seus conhecimentos.
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SAIBA MAIS
Acesse o endereco e leia o artigo apresentado no Xl SIMPEP - Bauru, SP, Brasil, 6 a 8
de novembro de 2006. Disponivel em: <http://www.simpep.feb.unesp.br/anais/anais_13/
artigos/542.pdf>. Acesso em: 10 ago. 2012. Implantagdo do Kanban na Linha de Montagem
de Sistema e Equipamentos Hidraulicos e Eletromecanicos.

4 PLANEJAMENTO DE RECURSOS DE MATERIAIS - MRP

Em oposigao ao sistema tipo puxar, as empresas usam o sistema empurrar.
Neste sistema, o pedido ¢ atendido e acontece a partir do produto em estoque. Este
estoque ¢ formado como antecipacao do pedido. A empresa prevé uma demanda
e programa o processo de fabricacao com certo periodo de antecipacao ao pedido.

Os gestores acreditam que as vendas acontecerdo e, para isso, usam
técnicas para prever as vendas e abastecer o estoque de tal forma que, no momento
em que o pedido do cliente chegar a fabrica, o produto estard a disposicao.
Algumas empresas denominam este sistema como pronta entrega, e nesta classe
de produtos podemos destacar os produtos da moda, como: roupas, bolsas,
calgados, entre outros.

Para ter estoque na quantidade desejada e evitar desperdicios de
materiais, as fabricas utilizam ferramentas e técnicas para programar o processo
de fabricacao e abastecimento de matéria-prima e insumos.

No geral, estas ferramentas partem do principio de que todo produto tem
uma ficha técnica com a relagdo dos materiais e mao de obra que serao consumidos
para fabrica-lo. Desta forma, as fun¢des envolvidas no processo da produgao
podem se programar para manter o processo de fabrica¢ao fluindo, com a intengao
de abastecer o estoque para os pedidos que se espera que os clientes emitam.

Uma das ferramentas utilizadas para atender esta necessidade é o MRP
(Materials Requirement Planning) ou Planejamento de Recursos de Materiais. E um
dos primeiros softwares desenvolvidos para a gestao da produgao. Como o proprio
nome indica, ¢ uma ferramenta que ajuda a planejar as necessidades de materiais
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para atender um Programa Mestre de Produgao determinado. Este mesmo software
gerou posteriormente o MRP II ou Planejamento de Recursos de Manufatura (que
inclui ndo sé o calculo das necessidades de materiais, mas também de mao de
obra, de equipamentos e demais recursos necessarios a produgao).

NOTA
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Histéria do MRP
O predecessor do MRP foi uma metodologia chamada de sistema de solicitagao trimestral,
que foi aprofundada por George Plossl e Oliver Wight em 1967. Durante o fim da Segunda
Guerra Mundial e meados de 1950, varias industrias produtivas desenvolviam planos de
produg¢ao baseados apenas na carteira de pedidos firmes dos clientes.
Aprofunde seus conhecimentos acessando o site: <http://artigos.netsaber.com.br/
resumo_artigo_13179/artigo_sobre_material_requeriment_planning_(_mrp)>.

Na definicao apresentada por Monks (1987, p. 48), “o Planejamento de
Recursos de Materiais (MRP) é uma técnica para determinar a quantidade e o
tempo para a aquisi¢ao de itens de demanda dependente necessdria para atender
ao Programa Mestre de Producao”.

Por identificar quais, quantos e quando os componentes sao necessarios,
os sistemas MRP contribuem para:

1) Reduzir custos de estoque.
2) Melhorar a eficiéncia da programacao.
3) Reagir com mais rapidez as mudangas de mercado.

Ou seja, a partir do Programa Mestre de Produgao, o MRP calcula todos
os materiais e componentes necessarios, verifica a disponibilidade dos mesmos
em estoque e determina as quantidades que deverao ser obtidas e as datas em que
sera necessario o abastecimento.

Na realidade, se examinarmos a légica do MRP, podemos constatar que
esta técnica, sem esta denominagao e sem uso de computadores, foi e ainda é
utilizada, principalmente por artesaos e pequenas oficinas que produzem poucos
produtos, de pouca complexidade, por encomenda e que tém restri¢des de capital
ou de espago para armazenagem.
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4.1 O QUE E NECESSARIO PARA RODAR O MRP?

Um exemplo bastante simples, de amplo conhecimento da maioria, mesmo
daqueles que nunca entraram numa fabrica, mostra, de maneira compreensivel, o
que significa o calculo do Planejamento de Requisitos de Materiais — MRP:

A turma do segundo semestre do curso de administracao, feliz com o
final do semestre planeja confraternizar e para tanto programa a realizagao de
"um galeto", as 13 horas do dia previsto para o exame final da disciplina, com a
certeza de que todos estarao liberados nesta data. Pretendem ainda aproveitar
para aplicar os conceitos aprendidos, especialmente quanto ao Planejamento de
Recursos de Materiais.

Definida a data e escolhido o local, é necessario listar quantos
comparecerao (este € o nosso PMP) para verificar se ha disponibilidade de
capacidade das "ferramentas" (pratos, talheres, copos, guardanapos e espaco na
mesa em numero suficiente. Supde-se que a churrasqueira que é o componente-
chave tenha capacidade) e, em segundo lugar, calcular quanto de cada "material”
(galeto, bebida, salada) sera necessario.

Sabe-se que em média sao 300 g de galeto por pessoa, trés latas de bebida
e 200g de batata crua com casca (esta ¢ a lista de materiais do 'galeto’).

Inscreveram-se 18 colegas (pedido firme), mas dois ainda deverdo definir
(margem de previsao). Logo, serdo necessarios os seguintes componentes (PMP
x LM):

20 x 300g = 6 kg de galeto;
20 x 3 latas = 60 latas de bebidas;
20 x 200g = 4 kg de batata.

As "ferramentas” (pratos, talheres e copos) que faltam poderao chegar ao local
no dia darealizacao do evento. Basta combinar com um dos colegas que disponha dos
mesmos para leva-los. Ou seja, basta programar para que estes itens cheguem com
alguns minutos antes da necessidade de uso. Os "materiais", no entanto, necessitam
de providéncias com antecedéncia variavel:

a) os 6 kg de galeto tém que ser adquiridos, limpos, temperados, espetados e
assados antes de ser entregues aos clientes (servidos);

b) os 4 kg de batata tém que ser adquiridos, sendo ela descascada, picada, cozida,
resfriada e temperada antes de ser disponibilizada ao cliente (colocada na

mesa);

c) as 60 latas de bebidas tém que ser adquiridas e refrigeradas.
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Estes sdao os itens de demanda dependente. Ou seja, suas quantidades
dependem do nuimero de inscritos (pedidos firmes) e da previsao para novas
inscri¢des (novos pedidos). A antecipagao de sua aquisi¢ao dependera do ‘tempo
dos processos’ aos quais os mesmos tém que ser submetidos.

Quanto de recursos financeiros é necessario? Onde obter? Um dos colegas
concordou em utilizar o "limite" de sua conta corrente, desde que a turma pague
os juros que incidirao desde o momento do saque até a reposi¢ao na conta.

Esta reposicao devera ocorrer no dia do galeto, quando os recursos serao
arrecadados entre os participantes e entregues ao colega para depositar em sua
conta (os clientes pagando o '‘produto’ a vista, contra entrega). Portanto, quanto
mais tarde forem adquiridos os 'materiais’, menos probabilidade a turma tera de
pagar juros.

Definida a fonte de recursos financeiros, podem-se adquirir todos os
ingredientes de uma unica vez, com antecedéncia, porém, quanto mais cedo
adquirir, mais juros serdao pagos. Além de tornar-se necessario congelar o galeto
para que nao estrague (0 que consome energia). A batata poderd apodrecer e
a bebida podera perder algumas de suas propriedades ou ser extraviada
(consumida por alguém mais sedento). Além disto, tera que ser conseguido local
(refrigerador e armdrios) para deixar os ingredientes armazenados nas condi¢oes
recomendadas, o que talvez nao esteja disponivel.

Para evitar estes problemas e a incidéncia de custos desnecessarios, é
mais interessante adquirir cada ingrediente no exato momento em que eles sao
necessarios para iniciar o processo de preparo, evitando os juros, a possibilidade
de perda de propriedades e a necessidade de espago para estoca-los.

Ou seja, o galeto necessita ser limpo, temperado, "reservado” para pegar
o sabor do tempero, espetado e assado. Como estas 'atividades' necessitam de
18 horas, podemos comprar o galeto e iniciar o processo de preparo no inicio da
noite do dia anterior, de maneira que as 13 horas do dia combinado ele estara
pronto para ser entregue aos clientes (isto €, servido).

* Descascar as batatas, corta-las, cozinha-las, resfrid-las e finalmente temperar a
salada é um processo que necessita somente de trés horas (pois muitos colegas
se ofereceram para participar deste processo). Logo, podem-se comprar as
batatas na propria manha do dia do evento, ndo havendo necessidade de
compra-las antes.

* As bebidas podem ser adquiridas com somente duas horas de antecedéncia,
pois hd um fornecedor que as entrega pré-resfriadas, e em duas horas podemos
deixa-las na temperatura adequada. Logo, ndao devemos adquiri-las antes,
pois, se o fizermos, teremos que conserva-las no refrigerador durante um
tempo maior (consumindo energia) e correremos alguns riscos de perdas de
propriedade e extravios.
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Ou seja, se iniciarmos o processo de compra dos "materiais" tomando por
referéncia a hora em que o galeto deve ser servido, precisa-se:

* comprar o galeto 18 horas antes do 'prazo de entrega' do produto;
* comprar as batatas trés horas antes do "prazo de entrega' do produto;
* comprar as bebidas duas horas antes do 'prazo de entrega' do produto.

Se procedermos desta forma, € provavel que nao haja necessidade de utilizar

o limite do cheque especial do colega (consequentemente, nao havera incidéncia de
juros) e, tampouco, necessidade de refrigeradores e armarios adicionais.
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As fichas técnicas devem conter, da forma mais simples possivel, todas
as informagdes necessarias ao bom desempenho da tarefa. A forma das fichas ndo é
importante. O importante é ser capaz de levar a cada executor todas as informacdes
necessarias.
Veja mais acessando o site: <http://antigo.sp.sebrae.com.br/principal/melhorando%20
seu%20neg%C3%B3cio/orienta%C3%A7%C3%B5es/produtividade’%20e%20qualidade/
programa%C3%A7%C3%A30_controle_produ%C3%A7%C3%A30/ficha_tecnica_produto.
aspx>.

42 CALCULO DO MRP

Para compreender os cdlculos que o sistema MRP exige, utilizaremos os
dados a seguir.

A Industria Téxtil Liar Ltda. recebeu um pedido do cliente Modas Feitosa
Ltda. com prazo de entrega de 45 dias.

LIAR PEDIDO CLIENTE 12/08/03
CODIGO | DESCRICAO QTDE

5010 Camisa de malha masculina. 200

5020 Camisa de malha infantil masculina. 300




Para atender este pedido é necessario avaliar se o estoque de produto
acabado é suficiente. O planejamento da produgao consultou o estoque de
produtos acabados e obteve a informagao:

LIAR ESTOQUE DE PRODUTO ACABADO 12/08/03
CODIGO | DESCRICAO QTDE

5010 Camisa de malha masculina. 0

5020 Camisa de malha infantil masculina. 15

Para determinar o material a ser produzido, comparamos o pedido do
cliente com o estoque de produto acabado. Ex.: Cliente comprou 200 camisas de
malha masculinas, o estoque de produto acabado é zero (200 — 0 = 200), logo a
produgao deve produzir 200 unidades de camisas de malha masculinas:

LIAR MATERIAL A SER PRODUZIDO

CODIGO | DESCRICAO QTDE
5010 Camisa de malha masculina. (200)
5020 Camisa de malha infantil masculina. (285)

Com base nestas informacgdes, o PCP realiza o programa de producao
e informa as necessidades de materiais para o setor de compras. Para fazer o
programa de producdo, o PCP possui a ficha técnica do produto preparada
pela engenharia do produto, informando o consumo e material por unidade de
produto e material.

FICHA TECNICA | LIAR
CONSUMO DE MATERIA-PRIMA POR PECA

COD | DESCRICAO UNID. | 5010 5020
1234 | Malha 100% algodao Kg 0,500 0,580
1235 | Botdo de resina Mil 0,004 0,002
1236 | Estampa em trés cores Pc 3,000 1,000
1237 | Linha para costura M 3,300 3,300
1238 | Saco plastico para embalar Mil 0,001 0,001
1239 | Etiqueta de composigao Mil 0,001 0,001
1243 | Tempo produgao faccao Min. 41,818 40,273

Assim, a necessidade de material pode ser calculada multiplicando-se a
quantidade a ser produzida pelo consumo individual.
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CONSUMO DE MATERIA-PRIMA TOTAL

COD | DESCRICAO UNID | 5010 5020 TOTAL
1234 | Malha 100% algodao. Kg 100,0 165,3 265,3
1235 Botao de resina. Mil 0,8 0,6 1,4
1236 Estampa em trés cores. Pc 600,0 285,0 885,0
1237 Linha para costura. m 660,0 940,5 1.600,5
1238 Saco plastico para embalar. Mil 0,2 0,3 0,5
1239 Etiqueta de composigao. Mil 0,2 0,3 0,5
1243 | Tempo producao facgao. Min. 8.363,6 11.477,8 19.841,4

Assim, para determinar o material que deve ser adquirido, compara-se o
consumo com o estoque do almoxarifado:

5 ~ SOBRA
COD DESCRICAO UNID. |ESTOQUE [ CONSUMO (FALTA)
1234 Malha 100% algodao. Kg 200 265,3 (65,3)
1235 Botao de resina. Mil 1 1,4 0,4)
1236 Estampa em trés cores. P¢ 500 885,0 (385,0)
1237 Linha para costura. m 2.000 1.600,5 399,5
1238 Saco plastico para embalagem. Mil 1 0,5 0,5
1239 Etiqueta de composigao. Mil 1 0,5 0,5
1243 Capacidade facgao. min 19.841,4 (19.841,4)

Apds comparar estoque e consumo, percebe-se que o Planejamento da
Produgao deve emitir ordem de compra para os itens: 1234 Malha 100% algodao
65,3 kg; 1235 Botao de resina 0,4 milheiros e 1236 Estampa em 3 cores 385 pegas.
Os materiais linha para costura e etiqueta de composi¢do nao exigem compra
imediata. Tem estoque que cobre a necessidade da produgao. A mao de obra de
fabricagao (capacidade de fac¢ao) deve ser contratada, pois se trata de servigo que
nao é possivel estocar.

Até aqui, estudamos o sistema de producao empurrado e o sistema de
producao puxado. Observamos que no sistema empurrado, o Planejamento da
Produgao programa a produgao, emite as ordens para comprar materiais e, se for
caso, solicita a contratacdo de servigos de terceiros. As decisdes de planejamento
sdo centralizadas em fungao das caracteristicas do produto e do processo.

No sistema de produciao puxado, a produgao tem inicio através do
comando visual de quadros e cartdes. A presenga dos cartdes Kanban é a
informagao para que os processos deem inicio a produgao e a movimentacao de
material entre os postos de trabalho.



Estes sistemas ndo apresentam solugdo tnica para os problemas da
programacgao de producdo. As empresas que operam no momento presente
possuem caracteristicas, como: producdo por encomenda em fungao da
diversificacdao da oferta de produtos, produgao por lotes e produgao continua.

Vamos estudar as caracteristicas destes sistemas, vamos la.

5 SISTEMA HIBRIDO

Os sistemas hibridos de administragao da produgao sao assim conhecidos
porque usam mais de um sistema de programacao da producao, por exemplo,
Kanban, Just in time, MRP 1I ou sistema de programacao da produgao baseada na
capacidade de produgao.

As decisdes dos sistemas hibridos sao baseadas nas quantidades de
produtos em estoque, também conhecido como sistema puxado, e usam decisoes
que utilizam o Plano Mestre de Producao ou sistema de producao empurrada.

[0
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Hibrido: que ou o que tem elementos diferentes em sua composicao. Diz-se
de ou composto de elementos de diferentes linguas. Que ou o que utiliza mais do que
uma fonte de energia para o seu funcionamento.

Combinar elementos do sistema de producdo puxada com elementos
do sistema de produgao empurrada é uma opgao para as empresas que tém
unidades produtivas com caracteristicas diferentes. As empresas que fazem uso
deste sistema procuram usar a melhor opgao de cada sistema para alcancar o
melhor resultado, uma vez que estes sistemas possuem caracteristicas diferentes.

5.1 SISTEMA JIT

A Toyota Motor Company desenvolveu o Just in time (JIT) na década de
70 com a intengdo de coordenar a producao de diferentes modelos de veiculos
com cores e demanda variada. Este sistema tem como objetivo evitar atrasos na
entrega dos pedidos. Para alcangar esta meta, o sistema puxa a producao a partir
da demanda. Cada estdgio produz somente os itens necessarios para atender aos
pedidos.
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O sistema Just in time tem como meta a qualidade e a flexibilidade. Para
atingir este objetivo, o sistema foca seus esfor¢os na geréncia dos processos
produtivos e a movimentagao de materiais com a intengao de garantir velocidade
no atendimento de pedidos.

A finalidade do sistema JIT € reduzir os estoques que sao utilizados para
evitar a interrupgao do processo produtivo pelos problemas de qualidade, quebra
de maquina e preparac¢ao de maquina.

Os gestores da produgdao usam os estoques intermedidrios entre os
processos de produgao para evitar que a produgao seja interrompida quando um
estagio anterior apresenta falha no sistema de controle e o produto fabricado foge
das especificagdes do processo ou gera refugo. O estoque é uma forma de prevenir
estas falhas ao invés de eliminar as possibilidades de falhas.

Em outra situagao, por falta de manuten¢do preventiva, a maquina quebra
e interrompe a producdo. Neste momento, o estoque mantém os estagios seguintes
abastecidos até que a maquina seja reparada. Percebemos que os estoques funcionam
como “pulmao” para os problemas administrativos da produgdo. Desta forma, o
estoque € um desperdicio que deve ser evitado.

A preparacao de maquina é uma forma de desperdicio de tempo. Quando
uma mesma maquina processa varios produtos a cada parada para trocar o
componente fabricado, ocorre um periodo em que a maquina interrompe a
produgao. Esta interrupg¢ao aumenta os custos individuais da producgao, o que é
considerado um desperdicio.

Dessa forma, o estoque, em muitas situagoes, € um investimento necessario
para manter a produgdo nas situagoes relatadas. O principio do JIT é reduzir os
estoques para que estes problemas se tornem visiveis e sejam eliminados.

Diante do que foi exposto, conclui-se que JIT e MRP II sdo técnicas que se
completam, em fungao das complexidades de cada produto e/ou fabrica. Uma nao
exclui a outra, mas a combinagao destas técnicas de programacdo permite que as
empresas alcancem altos indices de produtividade.
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FIGURA 8 — ESTOQUES E OS PROBLEMAS DE PROCESSO

FONTE: Adaptado de Corréa: Gianesi; Caon (2001, p. 364)

A flexibilidade do sistema em se adaptar rapidamente as alteragdes
do cenario mercadolégico € a principal caracteristica de um
sistema combinado de gerenciamento de estoques. No entanto, esta
capacidade de se adequar aos constantes ajustes exige que a base de
informacgdes seja totalmente integrada, pois o “quando” e “quanto
pedir” dependera das restri¢des e exigéncias do sistema. (BOWERSOX
et al., 2006, p. 264).

Um sistema de manufatura hibrido incorpora o tradicional MRP e o
sistema JIT em uma estrutura tnica. Este sistema integrado permite prover
um melhor planejamento, programacao e controle através da eliminag¢do de
desvantagens inerentes a ambos.

FONTE: Disponivel em: <www.uniseb.com.br/.../ee05ce69-9389-4da0-8da2-c4c475af51d6.
pd...>. Acesso em: 13 mar. 2013.

5.2 SISTEMA MRP |

O sistema MRP II tem como objetivo a programacao da produgao para
prazosmaislongos. Eutilizado também para planejar o abastecimento de materiais.
Corréa, Gianesi e Caon (2001) afirmam que o MRP II nao atende a necessidade
das unidades produtivas que operam com diversas linhas de produtos ao mesmo
tempo. Concluem que muitas empresas consideram o controle pelo sistema MRP
II muito burocratico, o que inviabiliza sua aplicagdo.

15
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MRP II é uma técnica que se aplica para planejar no longo prazo o
abastecimento de materiais. As decisdes que o sistema utiliza estao relacionadas
a capacidade produtiva com variagdes de médio prazo. Nas decisdes de curto
prazo o JIT é a ferramenta mais indicada para gerenciar a capacidade produtiva
das fabricas.

Assim, estude o case apresentado como leitura complementar, que trata
da aplicagao destas técnicas em uma empresa que fabrica solados de ténis. Boa
leitura!

LEITURA COMPLEMENTAR

MATERIAL REQUIREMENTS PLANNING: 25 ANOS DE HISTORIA - UMA
REVISAO DO PASSADO E PROSPECCAO DO FUTURO

Fernando José Barbin Laurindo
Marco Aurélio de Mesquita

[...]
2.4 A Légica do MRP

O modelo MRP dos anos 70 apresentava trés elementos bdsicos para
gerenciamento da produgao: i) programa mestre de produgao; ii) lista de
materiais; iii) quantidades em estoque. O programa mestre de producao (“Master
Production Scheduling” — MPS) consiste na definicao das quantidades de cada
produto final que se deseja produzir em cada periodo (“time buckets”) dentro
do horizonte de planejamento. Por exemplo, pode-se considerar um horizonte de
programacao de dois meses e periodos semanais.

Nalégica MRP, os produtos finais, que incluem produtos acabados e pecas
de reposic¢ao, sao denominados produtos com demanda independente, uma vez
que a demanda é definida externamente ao sistema de produgao, conforme as
necessidades dos clientes (mercado). Em contrapartida, a demanda por matérias-
primas e componentes estd ligada a programacao da produgao e, por isso, é
denominada demanda dependente. Neste caso, esta demanda interna, apesar de
bastante irregular em fungao da intermiténcia das operagoes, é bastante previsivel.
Pelo novo modelo, a demanda dependente deveria ser calculada (antecipada) e
nao estimada a partir de técnicas estatisticas.

Uma vez definido o programa mestre de producdo dos diferentes
produtos, o proximo passo consiste na explosdao ou cdlculo de necessidades
de materiais. Dados o programa de producdo e a estrutura de materiais dos
produtos, calculam-se as necessidades de materiais para execuc¢ao da produgao.
Descontando-se eventuais itens em estoque e levando-se em consideragao os
tempos de produgao e compra (“lead times”), determinam-se as quantidades e os
instantes em que devem ser produzidos ou comprados cada item.
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2.5 Estrutura de dados e registros MRP

A Tabela 1 apresenta um padrao de registro do MRP. Na primeira linha
encontram-se as necessidades brutas do componente em cada periodo. Se o
componente em questdao for o produto final, os valores correspondem aos do
MPS, caso contrario, as necessidades brutas sdao determinadas a partir das ordens
de producao planejadas dos respectivos itens pais.

Tabela 1 — Registro basico do MRP.

Periodo 1 2 3 -4 5 6 7 8
Necessidades Brutas 100 80 | 100 50 80 50 | 100 40
Recebimentos Programados 200
Estoque Projetado 170 70 190 90 40 60 10 60 20
Recebimentos Planejados 100 150
Ordens Planejadas 100 150

“Lead time” = 2 periodos.

Os recebimentos programados estdo associados as ordens de producao
em progressao na fabrica. A terceira linha representa o estoque atual e o projetado
em fung¢ao do consumo e dos recebimentos futuros. Ordens de producao devem
ser planejadas e emitidas de forma que o estoque projetado nado seja negativo em
nenhum periodo futuro. Em func¢ao das necessidades liquidas e da politica de
formacao de lotes para o item, determinam-se as ordens de produgao planejadas.
A medida que as ordens planejadas sio liberadas para a fébrica, sio substituidas
por recebimentos programados.

2.6 A Eficiéncia Computacional

Segundo Kenworthy (1997), os primeiros sistemas MRP foram implantados
em “mainframes” que, além das limita¢cdes de processamento e memoria, tinham
uma entrada de dados pouco amigavel, via cartdes perfurados. Era comum,
portanto, que a diferenga entre o que constava dos relatdrios e o que ocorria na
fabrica fosse bastante grande.

Mesmo com a evolugdo do “hardware”, uma preocupacao corrente nos
primordios dizia respeito ao volume de dados e tempo de processamento elevado
quando daimplementagao destes sistemas em ambientes reais de producao. Neste
sentido, a industria de “software” precisava investir em aprimorar os sistemas
MRP, para que fosse viavel utiliza-los em larga escala nas empresas.

Um procedimento de calculo baseado no conceito “low level code” pode
ser citado como um esfor¢o neste sentido. Este procedimento visa eliminar as
redundancias no calculo de necessidades de itens que aparecem mais de uma vez
na estrutura de um ou mais produtos. Para isto, cada componente € rotulado com o
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cédigo do nivel mais baixo que ocupa em todas as estruturas que o contém. Como
0s niveis sao numerados a partir do zero, do mais alto para o mais baixo, os cédigos
menores correspondem, na realidade, aos niveis mais altos na estrutura de produto
e vice-versa. Feito isto, o calculo das necessidades inicia-se com os itens de nivel
zero (produtos finais) e segue em ordem crescente (nivel 1, nivel 2 etc.).

Outra discussao comum dizia respeito aos procedimentos de calculo
“regenerative” ou “net change”, que constituem duas alternativas para anecessidade
de refazer a programacdo da produgao em consequéncia de alteragdes na
programacao original (atrasos, cancelamento de pedidos, quebra de maquinas
etc.). No primeiro caso, toda programagcao ¢é refeita (nova explosao de materiais);
no segundo, mais sofisticado e eficiente, as mudancas seriam limitadas aos itens
cujas demandas haviam sido modificadas (vide ORLICKY, 1971).

Com a implantagao do MRP e a melhoria da eficiéncia computacional,
tornou-se possivel alterar a programacao a qualquer instante, o que provoca uma
instabilidade indesejavel na fabrica. Introduziu-se, entao, o conceito de periodo de
programacao firme ou congelado, que corresponde ao intervalo de programacao
mais préximo (primeiras semanas, por exemplo) em que nao sao admitidas
alteragdes nas ordens programadas, evitando assim o que se convencionou
chamar de nervosismo associado ao sistema MRP.

Uma barreira a difusdao dos sistemas tipo MRP, além dos custos de
aquisigao de “software” e “hardware”, relacionava-se a dificuldade de implanta¢ao
destes sistemas. A grande quantidade de dados, as dificuldades de configuracao
e a necessidade de treinamento de usudrios tornavam o processo de implantacao
lento e custoso.

[...]

Em 1981, Oliver Wight publica o livro Manufacturing Resources Planning,
MRP 1II, no qual apresenta a nova geragao dos MRPs. Além de incorporar os
modulos RCCP e CRP, o novo sistema permite considerar outros recursos de
produgao, entre eles, os recursos humanos e or¢amentdrios. Em virtude do
aumento da abrangéncia do modelo, passou a ser denominado planejamento dos
recursos de produgao em lugar de necessidades de materiais.

Incorporando-se os moédulos de Controle da Fabrica (“Shop Floor Control”
— SFC) juntamente com dispositivos de coleta automatica de dados, os sistemas
MRP II aproximam-se do paradigma de automagao da manufatura, visto que, em
principio, seria possivel monitorar todo o processo via um sistema informatizado
de planejamento e controle da producao.

Complementando, um nivel acima do MPS, introduziu-se o mdédulo “Sales
& Operations Planning” — S&OP, que, aparentemente, constitui o equivalente ao
Planejamento Agregado nos modelos académicos de planejamento hierdrquico
da producao.

FONTE: Disponivel em: <http://www.scielo.br/pdf/gp/v7n3/v7n3a08.pdf>. Acesso em: 15 jul. 2012.
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Neste topico vocé viu que:

Cadeia de suprimentos é definida como conjunto de instalagdes separadas
geograficamente e que interagem entre si com a finalidade de garantir o
suprimento e a distribui¢ao de produtos fabricados pela industria.

Uma cadeia de suprimentos € formada por um conjunto de processos que
atuam em conjunto para atender ao pedido do cliente. Nesta cadeia estao
inclusos o fabricante, o fornecedor, a transportadora e armazéns intermedidrios
do processo de distribuigao.

As empresas se organizam em cadeia de suprimentos tendo como objetivo
agregar valor ao produto. O valor que a cadeia de suprimentos agrega ao
produto é o saldo entre o valor do produto final para o cliente e as despesas ou
custo incidente da cadeia para atender as solicitagdes dos clientes.

A cadeia de suprimentos é sequéncia de atividades que se completam entre si
para atender a necessidade de um cliente por um produto. Para atender esta
cadeia, se organiza com uma visao de ciclos. Ou seja, os processos sao divididos
em uma série de ciclos menores e cada um deles prevendo uma interface para
comunicagado e controle.

Em oposicao ao sistema tipo puxar, as empresas usam o sistema empurrar.
Neste sistema, o pedido ¢ atendido com os produtos estocados. Este estoque
de produto é resultado de uma previsao de vendas que a empresa calcula para
programar a producgao e formar estoques reguladores para atender pedidos
futuros.

O MRP (Materials Requirement Planning) ou Planejamento de Recursos de
Materiais foi um dos primeiros softwares desenvolvidos para a gestao da
demanda e da producio. E uma ferramenta que ajuda a planejar as necessidades
de materiais para atender um Programa Mestre de Producao determinado.
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1 Complete as lacunas da sentenga a seguir:

Este ciclo acontece entre o e o fabricante envolvendo os
de reabastecimento do do varejista. Este ciclo tem

inicio com o pedido do pedido de reposi¢ao do varejista ou pela
de demanda dos clientes.

Agora, assinale a alternativa CORRETA:

a) () distribuidor — estoques — cliente — comprador — entrega.
b) ( ) processo — estoques — cliente — comprador — entrega.

¢) () distribuidor — processos — estoque — cliente — previsao.
d) () processo — estoques — cliente — distribuidor — previsao.

2 Classifique V para as sentengas verdadeiras e F para as falsas:

( ) A cadeia de suprimentos é uma sequéncia de processos e fluxos que
acontecem entre diferentes estdgios da cadeia de suprimentos, e que se
completam para atender a necessidade de um cliente.

( ) A cadeia de suprimentos ndo ¢ uma sequéncia de processos e fluxos que
acontecem entre diferentes estdgios da cadeia de suprimentos, e que se
completam para atender a necessidade de um cliente.

() O processo tipo puxar € relativo a demanda do cliente, pois a fabricagao
dos produtos € iniciada quando o cliente emite um pedido de compra.
A partir deste pedido é que a fabrica da inicio as compras de material
necessario para a fabricagao e entrega dos produtos ao cliente.

Agora, assinale a alternativa que apresenta a sequéncia CORRETA:
a)( ) V-F-V.

b)( ) F-V-F
c)( ) V-V-F
d()F-V-V

3 Com a implantagio do MRP e a melhoria da eficiéncia -
computacional, tornou-se possivel alterar a programacao da
producido a qualquer instante. Considere esta afirmagdo e

descreva as vantagens que a alteragao da programagcao traz para = T
a programagao da produgao.
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TOPICO 2

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS NA CADEIA DE
ABASTECIMENTO

| INTRODUCAO

Até aqui, estudamos a cadeia de suprimentos como um conjunto de a¢oes
voltado para atender ao pedido do cliente. Vimos que algumas empresas disparam
o sistema de produc¢dao como quem reage a uma agao contraria. Outras empresas
se antecipam e fabricam e estocam os produtos, aguardando que o cliente emita
seu pedido.

Estas duas estratégias isoladas pouco podem contribuir para tornar a
cadeia de suprimentos competitiva e estavel. Neste topico vamos estudar outras
estratégias que as empresas utilizam para manter o abastecimento da cadeia
estavel e competitivo.

Estas estratégias nao apresentam solucdo unica para os problemas do
abastecimento da cadeia de suprimentos. As empresas que operam no momento
presente possuem caracteristicas como pedido por encomenda em fungao
da diversificacao da oferta de produtos. Outras, para reduzir custos, realizam
vendas de produtos seriados. Neste topico estudaremos as caracteristicas destes
sistemas. Vamos la!

2 ESTRATEGIA COMPETITIVA

Logistica € uma fungao ou atividade da organizagao que desenvolve a¢oes
para comprar, movimentar e armazenar materiais e produtos acabados para
atender pedidos a baixo custo. De outra forma, a estratégia competitiva desta
organizagao define, em relagdo aos concorrentes, as necessidades do cliente que
ela deseja atender através dos produtos e servigos prestados.

Para ilustrar esta afirmagao, imagine uma loja de produtos populares que
disponibiliza uma variedade de produtos de boa qualidade a pregos baixos.

Os produtos vendidos por esta loja podem ser encontrados na internet a
pregos mais baixos, contudo, a entrega demora cerca de 20 dias. Esta demora torna o
produto indisponivel para consumidores onde a disponibilidade € o diferencial para
decidir de quem comprar. Outros clientes desejam preco mais baixo e, para estes, nao
importa o prazo de entrega, o importante € o prego.
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Podemos concluir que, para uma mesma classe de produto, as estratégias
de distribui¢do sofrem variacao, sendo esta variagdo a estratégia competitiva da
empresa.

Neste sentido, percebe-se que conquistar uma posi¢ao de superioridade
emrelacdo aos concorrentes, em termos de preferéncia do cliente, pode ser possivel
mediante o melhor gerenciamento da logistica e da cadeia de suprimentos. A
base da vantagem competitiva estd na capacidade da empresa de se diferenciar
aos olhos do cliente, de seus concorrentes e operar a baixo custo.

As empresas e seus administradores buscam todo dia obter uma vantagem
competitiva e sustentavel frente as oscilagdes do mercado. Para ser bem-sucedida,
uma empresa deve conquistar uma vantagem de custo ou uma vantagem de valor
ou, ainda, uma combinag¢ao das duas.

Conquistar uma vantagem de custo permite que a empresa tenha um perfil
de custo mais baixo, e a vantagem de valor atribui ao produto um diferencial
sobre as ofertas da concorréncia.

Percebemos que no mercado sempre existe um concorrente que ¢é
o fabricante com custo mais baixo, e por esta razao consegue manter um alto
volume de vendas no setor. H4 muitas evidéncias indicando que, ao se tratar de
vantagem de custo, “quanto mais, melhor”.

Isso se deve em parte as economias de escala, que permitem que os custos
fixos sejam diluidos em um volume maior, mas, especialmente, ao impacto
da “curva de experiéncia”. Para redugao de custos e com o ganho em maiores
volumes de venda, a logistica e o gerenciamento da cadeia de suprimentos podem
oferecer grande nimero de meios para aumentar a eficiéncia e a produtividade e,
assim, contribuir para a redugao dos custos por unidade.

Os clientes nao compram um produto por sua utilidade ou mesmo prego.
De outra forma, o produto ndo é comprado por si mesmo, mas pela expectativa
que ele oferece. Essa expectativa sao os beneficios que o produto tem, que podem
ser intangiveis. Ou entdo, o que esta sendo oferecido pode ser visto como algo
que supera seus rivais em algum aspecto funcional. A ndo ser que o produto
ou o servico que oferecemos possa, de algum modo, ser diferenciado daquele
oferecido pelo concorrente.

Os clientes atribuem valor diferente aos beneficios que oferecemos no
mercado. Esta forma de ser diferente € conhecida como segmentac¢ao de mercado. A
segmentacao demercadono suprimentose da pelaforma deembalaredisponibilidade
do produto. O importante na segmentacdo de beneficios reside no fato de haver
muitas oportunidades para criar apelos diferenciados a segmentos especificos.

Um meio eficiente de se agregar valor é o servigo prestado na cadeia de
suprimentos e distribuigao.
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Cada vez mais os mercados tornam-se mais sensiveis ao servigo e isso,
obviamente, traz desafios para o gerenciamento logistico.

Isso significa que cada vez mais se torna dificil competir com base na
marca ou na imagem corporativa. Além disso, ha uma crescente convergéncia
de tecnologia nas categorias de produtos e, portanto, geralmente nao ¢ mais
possivel competir efetivamente com base em diferencas de produto. Por isso,
ha a necessidade de se buscar diferenciagao por outros meios. Muitas empresas
respondem a isso enfocando o servigo como meio de ganhar vantagem competitiva.

FONTE: Disponivel em: <logisticaedistribuicaomkt’.blogspot.com/.../vantagem-de-valor.ntml(>.
Acesso em: 13 mar. 2013.

As empresas competitivas buscam uma posi¢io baseada tanto na
vantagem de custo, quanto na vantagem de valor. As atividades da cadeia de valor
podem ser classificadas como: atividades primarias, onde se inclui a logistica de
suprimento, operagoes, logistica de distribui¢do, vendas e servigos.

As atividades de apoio sao constituidas pela infraestrutura, gestao de
recursos humanos, desenvolvimento da tecnologia e compra de bens e servigos.
Para conquistar uma vantagem competitiva sobre seus rivais, a empresa deve
oferecer um valor diferenciado a seus clientes, ou seja, melhorando a eficiéncia
dessas atividades com mais eficiéncia que os concorrentes.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos e distribuicao ¢ constituido
por acoes de planejamento e coordenacao de todas as atividades necessarias para
atingir os niveis desejados de servigos prestados ao menor custo possivel.

A logistica, por sua vez, é o meio pelo qual as necessidades dos clientes
sao satisfeitas pela coordenacao dos fluxos de materiais e de informacao que
se estendem do mercado, passando pela empresa e suas operagdes, até os
fornecedores.

FONTE: Disponivel em: <http://www.ebah.com.br/content/ABAAAAOgwAL/tcc-trabalho-conclu-
sao-curso>. Acesso em: 13 mar. 2013.

Logistica é, basicamente, uma atividade integrativa que procura
desenvolveruma visdo daempresa comoum sistema. Eumaetapa do planejamento
que procura criar uma estrutura na qual as necessidades do mercado possam ser
traduzidas em uma estratégia e em um plano de fabricacao.
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2.1 A CADEIA DE SUPRIMENTOS E DESEMPENHO
COMPETITIVO

A cadeia de suprimentos é uma rede de organizagdes que se associam em
diferentes processos e atividades para agregar valor ao produto e servigo que tem
como alvo o consumidor final. Gerenciar uma cadeia de suprimentos nao quer
dizer que os participantes da cadeia precisam promover a integragao vertical.

O gerenciamento da logistica fixa suas agdes na otimizagao dos fluxos
dentro da organizagao, procurando reduzir os custos de distribuigao e, desta
forma, promover beneficio para todos os participantes da cadeia.

A globalizacao promoveu mudangas no ambiente competitivo. A mudanca
mais comum € a “comoditiza¢do” nos mercados. Ou seja, fabricar produtos
padronizados em alta escala a baixo custo de obtengao e distribuigao. Esta tendéncia
¢ observada nos mercados empresariais e industriais. Parece que o produto ou
as especificagdes técnicas sdo menos importantes em pedidos, que acabam se
efetivando, do que questdes como tempo de espera da entrega e flexibilidade.

As organizagdes criam mais valor para os clientes e consumidores
gerenciando seus processos internos melhor que a concorréncia. Os processos
internos envolvem atividades como o desenvolvimento de um produto, a
melhoria dos fornecedores, o cumprimento dos pedidos e a gestdo das relagdes
com os clientes.

A tendéncia de tornar os produtos comuns para aumentar a margem
unitdria pelo aumento da escala de distribui¢do demonstra que a maior parte dos
mercados ¢, hoje, mais competitiva em termos de prego do que era ha uma década.

Pregos dos produtos nas lojas de varejo e nos shopping centers continuam
caindo em muitos paises. Os pregos de componentes, matérias-primas e produtos
industriais seguem a mesma tendéncia. Parte dessa tendéncia de redugao de
preco pode ser explicada como resultado de uma reducao normal de custo, pelo
ganho econdmico do aumento da escala de vendas. A redugdo no preco de muitos
produtos para os consumidores tem outras causas. Uma mudanga fundamental
no ambiente competitivo global estd conduzindo os pregos para niveis que em
termos reais nunca estiveram tao baixos. Varios fatores contribuiram para esse
novo ambiente de negocios:

1. Novos concorrentes globais que entraram no mercado apoiados por bases de
manufatura de baixo custo.

2. A internet, que torna bem mais facil a comparacdo de precos. A internet

também permitiu o estabelecimento de leildes e trocas em niveis setoriais, o
que tende a baixar os precos.
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3. Clientes e consumidores tém mais consciéncia de valor. Marcas e fornecedores
que antes podiam exigir prego especial em func¢ao de sua propria fungao
de superioridade percebida nao conseguem mais fazé-lo, pois o mercado
reconhece a disponibilidade de ofertas igualmente atraentes.

FONTE: Disponivel em: <http://logisticaedistribuicaomkt7.blogspot.com.br/2010_05_01_archive.
html>. Acesso em: 13 mar. 2013.

No ambiente de pressao para a redugao dos precos do produto final, para
manter a lucratividade as empresas buscam uma forma de reduzir os custos e
manter a capacidade competitiva e o mix de mercado.

Algumas empresas adotaram o Just in time para reduzir os custos com o
estoque e perceberam que apenas transferiram os custos do estoque para outras
partes da cadeia de suprimentos, forcando os fornecedores ou clientes a manter
o estoque.

E preciso que se tenha uma visao de custos em termos de cadeia de
suprimentos, para que a redugao dos custos seja efetiva para toda a cadeia e nao
apenas para uma parte dela.

Portanto, a estratégia competitiva é estabelecida considerando o que
¢ mais importante para o cliente, ou seja, o que o cliente valoriza. Para alguns
clientes, o mais importante € o custo. Para outros, a entrega rapida € o que ele
deseja, e, para outros, a variedade de produtos e a qualidade. A estratégia e o
desempenho competitivo de uma empresa sao definidos com base nos desejos do
cliente para custo, prazo de entrega, variedade e qualidade.

2.2 ESTRATECIAS COMPETITIVAS DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

O valor que uma cadeia de suprimentos pode agregar ao produto tem
inicio com o desenvolvimento do novo produto, quando sao estabelecidas as
especificagoes do produto.

Vendas e marketing geram demandas com a divulgacao das prioridades
do cliente que serao satisfeitas pelo produto. Com as especificagdes do novo
produto, o setor de produgao fabrica o novo produto, conforme os desejos do
cliente. Sao processos basicos que precisam ser realizados para que a venda seja
bem-sucedida. Outras fun¢des da empresa, como contabilidade e tecnologia da
informacao, completam o funcionamento da cadeia de valor.

Para manter as operagOes diarias alinhadas com a estratégia competitiva
da empresa, as fungdes precisam executar suas estratégias. Neste caso, significa
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que cada func¢do deve executar uma etapa do processo para atender aos desejos do
cliente, portanto da cadeia. Se um destes elos decidir agir sem pensar no resultado
total, o sucesso da cadeia esta comprometido.

Portanto, a estratégia da cadeia de suprimentos deve alinhar-se a estratégia
competitiva da empresa, pois o sucesso ou o fracasso de uma empresa pode estar
ligado ao cumprimento das estratégias funcionais que, por sua vez, precisam
se alinhar as estratégias competitivas. As diferentes fung¢des que executam os
processos da empresa devem estruturar seus processos e recursos para executar
as estratégias.

Na visao estratégica de uma cadeia de suprimentos, por exemplo, um
fornecedor de microcomputadores podera ter varias opg¢des de modelos ou
configura¢ao. O fabricante pode decidir fabricar microcomputadores a precos
baixos, limitar a variedade e explorar o ganho de escala, ter uma cadeia de
suprimentos com flexibilidade para produzir uma variedade de computadores.

Paraalcangar oalinhamento estratégico, ou seja, as estratégias entre a cadeia
de suprimentos e as estratégias competitivas, é preciso delimitar o publico-alvo
que a empresa deseja satisfazer. Assim, é preciso que o alinhamento estratégico
entre a empresa e a cadeia de suprimentos seja eficaz. Segundo Chopra e Meindl
(2011), se faz necessario seguir trés etapas basicas para o alinhamento estratégico:

1. Entender o cliente: saber o que ele realmente quer, a fim de oferecer um
produto que satisfaga o seu interesse a um custo ideal.

2. Entender a cadeia de suprimentos: existem diversos tipos de cadeias de
suprimentos, portanto cabe a empresa escolher aquela que melhor atenda a
sua necessidade.

3. Realizar o alinhamento estratégico: se houver qualquer incompatibilidade
entre o que a cadeia de suprimentos realiza com sucesso e as necessidades do
cliente, a empresa deverd repensar a estratégia da sua cadeia de suprimentos,
para que possa apoiar ou mesmo alterar a sua estratégia competitiva.

FONTE: Disponivel em: <https://www.unimep.br/phpg/bibdig/aluno/down.php?cod=463>.
Acesso em: 13 mar. 2013.

Assim, para que aconteca o alinhamento estratégico na cadeia de
suprimentos, é preciso um equilibrio entre a responsabilidade e a eficiéncia. E
necessario o ganho de desempenho da cadeia em termos de responsabilidade
e eficiéncia nos requisitos informacgdo, instalagdo e transporte. Através destes
requisitos sera alinhado o desempenho da cadeia e, por extensao, o alinhamento
estratégico sera ou nao alcancado (CHOPRA; MEINDL, 2011).
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A cadeia de valor enfatiza a aproximacao das estratégias funcionais em
uma empresa. As fun¢des sdo muito importantes para que a empresa possa
satisfazer as necessidades do cliente com a lucratividade desejada. Desta forma,
as estratégias funcionais precisam ser formuladas em conjunto com a estratégia
empresarial e, por extensao, da cadeia de suprimentos. Estas estratégias tém uma
ligagdo intima entre si. Sao dependentes e precisam de suporte umas das outras.

2.3 ALINHAMENTO ESTRATECICO

Uma condigao desejavel é que as empresas que participam da cadeia de
suprimentos tenham estratégias similares para facilitar as mudangas de planos,
quando necessario for para manter a capacidade competitiva da cadeia de
abastecimento.

Um exemploaser considerado é o de umaempresa que buscaaumentar sua
capacidade competitiva no mercado através da agregacao de valor aos produtos
que fabrica, como: acabamento, detalhes, funcionalidade e disponibilidade.
Os parceiros da cadeia precisam ter a mesma intencao. Caso estes tenham por
objetivo, em seus sistemas produtivos, o baixo custo, sera muito dificil convencé-
los a manter um estoque de seguranga ou investir em novas tecnologias.

Os participantes da cadeia de suprimentos precisam entender que o
ambiente empresarial em que vivemos exige constantes mudangas. E para fazer
frente a esta situacao devem se preparar para mudar e, além disso, quando a
mudanga ocorrer, € preciso que os parceiros mudem em conjunto e para uma
mesma direcao.

SO desta forma é que a cadeia de suprimentos manterd sua caracteristica
de sucesso em periodos de instabilidade. Esta caracteristica visa estabelecer
incentivos de maneira que os parceiros melhorem seu desempenho, sincronizando
acOes para alcangar os objetivos comuns.

Para se alcangar este grau de sincronismo € preciso que todos os
integrantes da cadeia possuam, ao mesmo tempo, informagdes como: previsoes,
dados de vendas, planos de vendas e definir os papéis e as responsabilidades de
cada participante da cadeia, para evitar conflitos e duplicidade no processo de
tomada de decisoes.

E necessaria uma revisao periddica nos termos da parceria, para dividir de
forma igualitdria os custos, recompensas e os riscos, para melhorar o desempenho
da cadeia. Outra medida para melhorar o desempenho da cadeia é a adogao de
incentivos para que os participantes da cadeia usem as estratégias que tragam
resultado global para a cadeia, a0 mesmo tempo em que permitam o melhor
retorno em funcao da parceria.



UNIDADE 2 | GESTAO DA CADEIA

O alinhamento estratégico é importante, pois leva naturalmente a empresa
a trabalhar em func¢do dos mesmos objetivos. O uso de estratégias comuns nao
permitird que alguns participantes facam promogoes isoladas para desovar
produtos em estoque. Esta forma de trabalho deve inclusive levar as empresas
a trabalhar em conjunto para a melhoria de processos que tragam beneficio para
toda a cadeia.

Novaes (2004) destaca que a cadeia de suprimentos é a integracao dos
processos industriais e comerciais, tem inicio no consumidor final e segue até os
fornecedores de matéria-prima, gerando produtos e servigos que agreguem valor
para o cliente. Portanto, todos os componentes precisam se voltar para o objetivo de
entregar mais valor ao cliente, de forma que este valorize mais o produto da cadeia.

Para alcangar o alto grau de agilidade na cadeia de suprimentos é
necessario que os gestores facam uso intensivo das ferramentas de tecnologia de
informag¢ao com uma estratégia que visa alocar estoques.

Desta maneira, quando ocorrer uma mudanga no padrao de consumo
na cadeia, os gestores conseguem identificar em tempo real e adotar estratégias
entre os participantes da cadeia para repor os estoques com rapidez. Com as
filiais ligadas on-line aos centros de distribuicao, tendo informagdes em tempo
real acerca do consumo, os provedores logisticos, cientes dos niveis de produtos
na cadeia, se antecipam para reabastecer rapidamente a cadeia de suprimentos.

Existem produtos que possuem alta customizagdo e, por esta razdo,
movimentam na cadeia baixo volume. Por exemplo, a estratégia da cadeia é
utilizar vendedores préximos aos principais centros de consumidores. Desta
forma, os produtos serdo distribuidos rapidamente para o maior numero de
consumidores que possa alcangar ao mesmo tempo. Para produtos com alto
volume de producgdo, esta é uma caracteristica da produgdao em massa. Os
participantes da cadeia devem identificar e fazer contratos com industrias que
tenham o mais baixo custo de operagao, em regides ou paises como a China, e
investir de forma intensa na distribuicao.

Os parceiros precisam entender que alinhar as estratégias da cadeia é a
melhor opgao para o sucesso da cadeia no ambiente de alta competi¢ao em que
as empresas operam. Estes parceiros precisam de maturidade para entender que
¢ importante estabelecer um conjunto de incentivos para aqueles que colaboram
e punigOes para aqueles que nao alinham as estratégias de operagdes na cadeia.

Um exemplo, que devemos destacar, sao os contratos de entrega
estabelecidos entre os grandes magazines que comercializam roupas e seus
fornecedores. Os magazines adotam uma multa no valor de cinco por cento do
valor do pedido para os pedidos entregues com atraso. Por outro lado, para
fornecedores qualificados, as entregas podem ser dispensadas de verificagOes
individuais, poupando tempo daquele que faz a entrega, agilizando o processo e
economizando dinheiro.
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Pelo que foi exposto, percebemos que, para implantar um sistema eficiente
de suprimentos e distribuigao, bem como gerenciar uma cadeia de suprimentos, o
gestor necessita ter em maos informagoes precisas e atualizadas.

No proximo item vamos descrever as principais etapas de um sistema de
informagdes aplicado a logistica de suprimentos.

3 TECNOLOGIA DA INFORMACAO E A LOGISTICA

Cada vez mais as organizagoes estao investindo em sistemas de tecnologia
da informagao como ferramenta de suporte para a melhoria de seus processos
e atendimento as necessidades de seus consumidores. A constante adocao de
novas tecnologias da informacao se faz necessaria, pois ela é uma ferramenta que
permite a reducao dos custos de operagdes do negdcio.

A tecnologia da informacdao nem sempre molda os negdcios das
empresas. Ela executa e oferece suporte para uma série de atividades, como:
processamento de informagdes e geracao de relatdrios, sistemas de suporte a
decisao, comunicac¢ao de dados e voz, entre outros.

A Tecnologia da Informacao (TI) é um arranjo de sistemas que combinam
hardware e software. Ou ainda, maquinas e programas que ligam as atividades
logisticas em um processo integrado com a finalidade de medir, controlar e
gerenciar as operagoes.

A integracao obtida por este arranjo de TI promove integridade e
velocidade na conexao das informagoes, que, por sua vez, aperfeicoa diferentes
atividades, como: identificar onde e quando os produtos deverao ser entregues e
o que e quando estocar.

3.1 SISTEMAS INTECRADOS DE GESTAO SIC/ERP -
ENTERPRISE RESOURCE PLANNING

Os ERP (Enterprise Resource Planning) ou Sistemas Integrados de Gestao
empresarial sao sistemas de informagdes que integram os sistemas operacionais
das empresas. E um sistema de processamento de dados que executa e controla
0s processos gerenciais de uma organizagao. Estes sistemas sao também definidos
como sistemas de informacao gerencial, que normalmente sao adquiridos
na forma de pacotes de software comercial, com a finalidade de dar suporte as
operagOes de uma empresa.
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Assim, podemos afirmar que um ERP consiste basicamente na
integracdo de todas as atividades do negdcio, como: finangas, marketing,
producao, recursos humanos, compras logisticas, entre outros. O objetivo do
sistema ERP ¢é facilitar, tornar mais rapido e preciso o fluxo de informagao,
permitindo desta forma o controle dos processos de negdcios e o processo de
tomada de decisao empresarial.

FONTE: Adaptado de: <www.ead.fea.usp.br/../018PGT%20-...>. Acesso em: 13 mar. 2013.
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Um ERP € um conjunto de elementos ou componentes inter-relacionados
que coletam, tratam, processam e distribuem informagdes, com a finalidade de facilitar o
planejamento, o controle, a coordenagado, a analise e o processo de tomada de decisdo
na empresa.

Para o bom funcionamento das atividades de uma empresa, os gestores
usam informag¢des como horas trabalhadas, nimero de maquinas necessarias
para fabricar certos pedidos, nimero de caminhdes necessdrios para entregar
os pedidos em dia, entre outros. Podemos perceber que estas sao atividades
separadas entre si e que exigem que o processo de tomada de decisdo gerencial
considere todas as variaveis.

Um cliente solicita que o produto adquirido seja entregue em 30 dias,
em local, muitas vezes, distante do local de fabricagao. Alguns destes locais de
entrega nao permitem o acesso de veiculos de grande porte, em razao de rodovias
e ruas inadequadas. Um sistema integrado de gestao coleta, processa e distribui
informacgdes como esta, para aperfeigoar a eficacia do processo decisorio.

3.2 SISTEMAS DE INFORMACOES LOGISTICAS

O avango da tecnologia de informagao nas ultimas décadas tem permitido
que as empresas executem operagdes que até entao nao se podia imaginar. Hoje,
existem exemplos de empresas que aplicam a tecnologia da informagao para
reduzir custos e, a0 mesmo tempo, gerar vantagem competitiva.

A Dell Computer, por exemplo, decidiu investir na venda direta ao
consumidor de seus produtos pela internet. Esta decisao elevou seu faturamento
para US$ 12,3 bilhdes em 1998, com uma taxa de 60% em apenas um ano. O lucro
que a Dell obteve foi de cerca de 1 bilhdao de ddlares. Este lucro foi considerado
como o melhor obtido por uma empresa do setor de tecnologia de informagao,
pela revista Business Week, em 1998.
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Outra empresa que se destaca por utilizar sistema de informagao logistica
¢ a Wal-Mart, maior varejista do mundo, com cerca de cinco mil fornecedores
em todo o mundo e trés mil pontos de venda apenas nos Estados Unidos.
Uma empresa deste porte necessita de um sistema de informagao centrado na
distribui¢do de produtos, para controlar e gerenciar suas atividades.

A Souza Cruz, empresa fabricante e distribuidora de tabaco, que optou
por uma frota prépria e agil para distribuir sua produgao, possui uma frota de
900 veiculos para atender cerca de 200 mil clientes em todo o Brasil. Para fazer
frente a esta atividade complexa, a organizac¢ao utiliza um roteirizador, sistema
que auxilia a selecao da melhor rota para cada entrega. Desta forma, a eficiéncia
de entrega de seus veiculos € de 99%, com quarenta entregas por dia. Sem um
sistema com estas caracteristicas, esta empresa ndo conseguiria manter suas
entregas em dia em locais distantes do ponto de produgao, como é o caso de
nosso pais.

Nesse sentido, podemos perceber que o fluxo de informagdes é um
elemento muito importante nas operagoes logisticas. Informes como pedido de
cliente, estoque necessario para atender a demanda, a movimentagao destes
materiais nos armazéns, a documentagao de transporte e faturas sdo algumas das
formas mais comuns de informagoes logisticas.

Ao longo do tdpico temos reforcado que a tecnologia serve ao propdsito
de coletar, manter e processar uma grande quantidade de informagodes, a fim de
agilizar e contribuir para o processo de tomada de decisdao em uma empresa.

O uso dessas plataformas de sistemas de informagao torna conveniente
as empresas compartilharem informagoes e ajuda a reduzir os custos ao longo de
toda a cadeia de suprimentos.

Nesse sentido, Ballou (2006, p. 133) destaca que:

As operagdes logisticas sempre mais eficientes tornam-se possiveis
a partir dos ganhos que a informagado atualizada e abrangente
consegue espalhar pela empresa, e também a partir dos beneficios
do compartilhamento das informagdes apropriadas com os outros
integrantes da cadeia de suprimentos. Isso foi o que levou as empresas
a pensar na informagao com propdsitos logisticos, como um sistema
de informacao logistica.

Para tanto, podemos visualizar uma proposta de um Sistema de
Informacao Logistica (SIL), conforme apresentado na sequéncia.
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FIGURA 9 — VISAO GERAL DO SISTEMA DE INFORMACAO LOGISTICA

Sistema de
informagao
logistica

Interna Externa
Finangas/ contabilidade Clientes
Marketing Vendedores
Logistica - <+—"  Transportadores
Producao Sécios na Cadeia de
Compras suprimentos
SGP SGA SGT
* Disponibilidade * Gerenciamento dos *Consolidagao dos
de estoque niveis de estoques embarques
* Verificagao de crédito * Expedicao dos pedidos ® Roteamento dos veiculos
* Faturamento * Roteamento da expedigao e Selecao do modo de transporte
* Alocagao dos produto * AtribuigGes e carga de e Reclamacoes
aos clientes trabalho do encarregado ® Rastreamento
* Local do preenchimento da expedicao ® Pagamento de contas
* Estimativa da disponibilidade * e Auditoria das contas
dos produtos dos fretes

FONTE: Ballou (2006, p. 134)

A figura nos mostra que o sistema precisa ser abrangente e ter capacidade
para permitir a comunica¢do entre as dreas funcionais da empresa e entre os
membros da cadeia de suprimentos.

Ballou (2006) explica que o sistema de informagao logistica possui trés
subsistemas e que estdao apresentados na figura também. Sao eles:

— Sistema de Gerenciamento de Pedidos (SGP).
— Sistema de Gerenciamento de Armazéns (SGA).
— Sistema de Gerenciamento de Transportes (SGT).

Esses subsistemas sao conhecidos na forma de pacotes de software e cada
um deles contém informacao para os objetivos transacionais e também ferramentas
de suporte de decisdes titeis no planejamento de atividades especificas. Por isso,
daremos uma rapida visao sobre cada um desses sistemas, conforme a visao do
mesmo autor.
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e Sistema de Gerenciamento de Pedidos (SGP): conduz o contato inicial com
o cliente na etapa da procura dos produtos e da colocagao dos pedidos. Ele
comunica-se com o SGA para atualizar-se sobre a disponibilidade de produtos
em estoque ou em producao. Ele também faz a comunica¢ao com o sistema de
informagcao financeira para checar o crédito do cliente e sua situagao. Uma vez
aceito o pedido, o SGP alocard o produto e encaminhara o faturamento.

e Sistema de Gerenciamento de Armazéns (SGA): pode englobar o SGP ou
manter intimo contato com o SGP de maneira que o departamento de vendas
conheca bem aquilo que a empresa tem para vender. Trata-se de um subsistema
de informacao, assessorando o gerenciamento do fluxo ou armazenamento de
produtos nas instalagdes da rede logistica. Os principais elementos do SGA
podem ser identificados como: entrada, estocagem, gerenciamento de estoques,
processamento e retirada de pedido e preparagao do embarque.

e Sistema de Gerenciamento de Transportes (SGT): cuida do transporte da e
para a empresa. Ele compartilha a informacao com os outros componentes
do sistema de informacao logistica, principalmente aquelas relacionadas
a conteudo dos pedidos, peso e cubagem dos itens, quantidades, data de
entrega prometida e programas de embarque dos fornecedores.

FONTE: Adaptado de: <books.google.com.br/books?isbn=8536305916>. Acesso em: 14 mar.
2013.

A funcao do SGT é dar suporte ao planejamento e controle da atividade
de transportes da empresa, e isso envolve: selecao de modais; consolidagao
de fretes; roteirizacdo e programacgao dos embarques; processamento de
reclamacOes; rastreamento de embarques e faturamento e auditagem dos fretes.

FONTE: Disponivel em: <www.aedb.br/seget/artigos12/62816840.pdf>. Acesso em: 14 mar.
2013.

Pelo breve estudo dos subsistemas que compdem o sistema de informagao
logistica, podemos perceber que esse sistema depende da alimentagdo das
informagoes (entrada), do processamento dos dados armazenados (banco de
dados) e dos resultados (saida) extraidos.

Podemos fazer uma representagdo esquematica desses elementos na
figura seguinte.
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FIGURA 10 - COMPONENTES OPERACIONAIS DO SISTEMA DE INFORMACAO
LOGISTICA
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FONTE: Ballou (2006, p. 138)

Para melhor dimensionamento do que se refere ao sistema de informacgao
logistica, apresentamos na figura a seguir uma visao com mais detalhes e clareza
dos elementos dados no sistema de informagao.
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FIGURA 11 — VISAO AMPLIADA DO SISTEMA DE INFORMACAO LOGISTICA
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Esse esquema traz com mais detalhes as informagdes de entrada, o
processamento desses dados e os resultados que podem ser extraidos com o uso
do sistema de informagao logistico, nao € mesmo?

e No sistema de varejo: grandes varejistas utilizam os sistemas de informagao
para agilizar o checkout (servigo ao cliente) e aumentar a eficiéncia de estocagem
e reabastecimento dos diversos itens ofertados nas lojas.

Para ilustrar essa situagao, imagine uma ida a uma loja de uma grande
rede varejista. Cada produto comprado pelo varejista € estocado com um cédigo,
localizagao, preco e cor. Ao ser vendido, esse cddigo é lido na caixa registradora
que da baixa do estoque e também encaminha as informacdes contabeis relativas
a essa venda para o setor responsavel.

Se o estoque daquele produto no supermercado baixar de um determinado
namero predeterminado, o sistema emite um aviso ao setor de compras, que
podera autorizar, via sistema, o envio de um pedido de compra daquele produto
ao fabricante para reabastecer seus estoques.

Observe essa movimentacao ilustrada para melhor compreensao e
visualizacdo da abrangéncia do sistema de informacao.
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FIGURA 12 — SISTEMA DE INFORMACAO PARA UM GRANDE VAREJISTA
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FONTE: Ballou (2006, p. 141)

O sistema de informagao pode ser usado no gerenciamento de estoques
pelo fornecedor. Além do antigo método de reposicao de estoques pelo método
de gatilho, ou seja, disparado quando os estoques baixam de uma determinada
quantidade, outra alternativa é a reposigao por ciclo. Nela, o fornecedor pode
encomendar uma quantidade suficiente para preencher determinado espago de
prateleira.

No comércio eletronico: os sistemas de informagao conseguem acrescentar
e integrar os pedidos pela internet as suas operagdes logisticas normais.
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Sistema de apoio as decisdes: ao incorporar ao sistema de informagao
método capaz de fazer andlise de dados, bem como de organiza-los e apresenta-
los, o sistema consegue dar suporte ao usudrio no seu processo decisério.

Como podemos concluir, os sistemas de informacao logistica representam
um exemplo pratico dos beneficios da revolugao na tecnologia da informagao e
melhoram as condi¢des de tomada de decisao e gerenciamento empresarial!

Carofa) académico(a), leia a Leitura Complementar e faga as autoatividades.

| Bom estudo!

LEITURA COMPLEMENTAR

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS E COMPETENCIAS
ESSENCIAIS: PERSPECTIVAS PARA A
INTERNACIONALIZACAO DA INDUSTRIA NO BRASIL
[...]

2. O QUE TORNA UMA EMPRESA COMPETITIVA?

Afonso C. C. Fleury
Maria Tereza Leme Fleury

Os debates sobre os fatores que determinam a competitividade das
empresas tém sido enriquecidos nos ultimos anos com novas abordagens.

A abordagem classica ¢ a “andlise da industria” ou do “posicionamento
estratégico”, que tem em Michael Porter seu maior protagonista. Esta abordagem
prioriza a analise dos mercados e da competigao e o entendimento da posigao
relativa de cada empresa em sua industria ou segmento produtivo como elementos
primordiais no processo de formulagao da estratégia (PORTER, 1980, 1996).

Os principais focos de analise sao produtos, consumidores e competidores,
e a estratégia da empresa deve ser resultante da identificagdo de tendéncias e
de oportunidades. Nesse sentido, é considerada uma abordagem “de fora para
dentro”.

Os instrumentos basicos para o posicionamento estratégico incluem uma
estrutura analitica relativamente simples, mas extremamente poderosa, baseada
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em “cinco forgas” e uma matriz dois por dois, em fungao da qual se caracterizam as
estratégias competitivas genéricas. Essa abordagem, proposta por Michael Porter
em 1980, em Vantagem Competitiva, foi posteriormente aperfeicoada. O proprio
Porter, em 1985, ja ampliava seu foco com o conceito de cadeia de valor e sistema
de valor, reconhecendo “as atividades da empresa” como base da vantagem
competitiva: “Os drivers para a redugao de custos ou para a diferenciagao serao
identificados a partir das atividades e das liga¢des entre elas” (PROENCA, 1999).

Como coloca o préprio Porter, “as escolhas de posicionamento determinam
nado somente quais atividades a empresa desempenhara e como essas atividades
serdo configuradas, mas também como essas atividades estardao relacionadas
entre si” (PORTER, 1996). Em outras palavras, ao incorporar questoes ligadas a
organizagao interna da empresa, a abordagem do posicionamento competitivo
mantém e reforga a perspectiva “de fora para dentro”.

Com o tempo, as criticas a andlise do posicionamento estratégico vém se
avolumando. A maior delas diz respeito a sua natureza estritamente estatica. Para
Proencga (1999), os frameworks nao dao resposta as questdes mais cruciais para o
tomador de decisao: por que certas firmas foram capazes de construir posi¢oes de
vantagem e sustentd-las ou falharam na tentativa? O autor comenta que, “na visao
jocosa dos profissionais da area, trata-se de um excelente método para saber por
que os outros estdao, neste momento, se dando bem e vocé nao”.

Também no plano académico as criticas sao severas. Por exemplo, D’ Aveni
(1995), assim como Day & Reibstein (1998), da Wharton Business School, argumentam
que “[...] estratégia é crescentemente dinamica e complexa”. Usando as metaforas da
imitagao e da erosao das vantagens competitivas no tempo, os autores advertem que
“nao € mais possivel esperar pelo competidor para agir ou reagir”.

Uma abordagem alternativa estd sendo construida a partir da “visao da
empresa baseada em recursos” (Resources Based View of the Firm). Essa abordagem
procura ampliar e refinar o quadro de referéncia dos tomadores de decisao.
Considera que toda empresa possui um portfolio de recursos: fisicos, financeiros,
intangiveis (marca, imagem), organizacionais (cultura organizacional, sistemas
administrativos) e recursos humanos.

E a partir desse portfdlio que a empresa pode criar vantagens
competitivas. Para os defensores dessa abordagem (PRAHALAD; HAMEL, 1990;
KROGH; ROSS, 1995), a defini¢ao das estratégias competitivas deve partir de
uma perfeita compreensdao das possibilidades estratégicas passiveis de serem
operacionalizadas e sustentadas por tais recursos. Isto caracteriza essa abordagem
como primordialmente “de dentro para fora”.

“A VBR postula que as empresas com pessoas, estruturas e sistemas
superiores sao mais lucrativas, ndo porque invistam em barreiras de entrada para
outras empresas ou porque oferecam produtos diferenciados, mas sim porque elas
se apropriam das rendas de recursos especificos da firma. [...] Como ja afirmava
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Teece, em 1982, a diversificagdo € menos uma resposta as imperfeigdes estruturais
dos mercados e mais um mecanismo organizacional para capturar rendimentos
que sdo tornados vidveis pelos ativos especificos da empresa” (PROENCA, 1999).

Em outras palavras, diferenciagao é uma visdao e uma decisao de dentro
para fora mais do que uma informagao de fora para dentro; sdao os recursos
da empresa, consubstanciados em competéncias e capacitagdes, que criam e
exploram lucrativamente um potencial de diferencia¢do latente nos mercados.

Outra premissa basica da VBR é de que as firmas diferem de forma
fundamental em seus modos de operar porque cada uma delas possuira um
agrupamento singular de recursos — seus ativos, competéncias e capacitagoes
especificas. Dosi & Coriat (2002) observam que “[...] firmas tém formas diferentes
de fazer as coisas: se elas sdo heterogéneas até no modo de realizar tarefas
similares, o que nao dizer das distingdes de grande escala que separam as
empresas quimicas das automobilisticas, das empresas varejistas, dos hospitais”.

Tidd et al. (1998) classificam a abordagem da andlise da industria como
racionalista e a Visao Baseada em Recursos como incrementalista: a primeira seria
“fortemente influenciada pela experiéncia militar” e inadequada para ambientes
complexos e de mudangas rapidas. Eles recomendam a adogao da segunda, “a qual
deve ser encarada como uma forma de aprendizagem e experiéncia corporativa
em termos de combinar maior eficiéncia com complexidade e mudangas”.

Dosi & Coriat (2002) assumem que “o que esta ocorrendo ¢é o tradicional
movimento pendular: o focosobre as competéncias e osrecursos segue o periodono
qual as pesquisas sobre estratégia empresarial foram reenergizadas por conceitos
econdmicos retirados da Economia Industrial e que focalizavam primordialmente
a relacdo da empresa com o seu ambiente competitivo: esta [nova] perspectiva
sobre organizagOes e aprendizagem organizacional, claramente, retira o foco da
analise tanto do posicionamento competitivo do produto quanto da ‘estratégia
esperta’ e o recoloca sobre [...] estratégias de aprimoramento das competéncias”.

Como seria esperado, os defensores do posicionamento estratégico
reagem: “Em empresas competitivas pode ser enganoso explicar o sucesso a
partir da identificagdo de seus especificos pontos fortes, competéncias essenciais
ou recursos criticos” (PORTER, 1996). Nao obstante, 0 mesmo autor, ao criticar
a busca desenfreada por crescimento, pede serenidade nessa decisdao e da um
conselho que parece derivar da VBR: “Uma alternativa é buscar extensdes da
estratégia que alavanquem o sistema de atividades existentes de maneira a criar
servigos ou especificagdes que os rivais considerem ser impossivel combater em
bases individuais”. (PORTER, 1996).

[.]

FONTE: Disponivel em: <http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0104
530X2003000200002>. Acesso em: 10 nov. 2012.
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Neste topico vocé viu que:

A estratégia competitiva desta organizacao define, em relagao aos concorrentes,
as necessidades do cliente que ela deseja atender através dos produtos e
servigos prestados. Para ilustrar esta afirmacao, imagine uma loja de produtos
populares que disponibiliza uma variedade de produtos de boa qualidade a
precos baixos.

As empresas e seus administradores buscam todo dia obter uma vantagem
competitiva e sustentdvel frente as oscilagdes do mercado. Para ser bem-
sucedida, uma empresa deve conquistar uma vantagem de custo ou uma
vantagem de valor, ou uma combinacao das duas.

Os clientes atribuem valor diferente aos beneficios que oferecemos no mercado.
Esta forma de ser diferente é conhecida como segmentagao de mercado.
A segmentacao de mercado no suprimento se da pela forma de embalar e a
disponibilidade do produto.

No ambiente de pressao para a reducao dos precos do produto final, para
manter a lucratividade as empresas buscam uma forma de reduzir os custos
e manter a capacidade competitiva e o mix de mercado. Algumas empresas
adotaram o Just in time para reduzir os custos com o estoque e perceberam
que apenas transferiram os custos do estoque para outras partes da cadeia de
suprimentos, forcando os fornecedores ou clientes a manter o estoque.

Ha produtos que possuem alta customizacao e, por esta razao, movimentam na
cadeia baixo volume. Por exemplo: a estratégia da cadeia é utilizar vendedores
proximos aos principais centros de consumidores. Desta forma, os produtos
serao distribuidos rapidamente para o maior nimero de consumidores que
possa alcangar ao mesmo tempo.

Cada vez mais as organizagOes estao investindo em sistemas de tecnologia da
informacdo como ferramenta de suporte para melhoria de seus processos e
atendimento as necessidades de seus consumidores.

A tecnologia da informacao constitui um desafio para as empresas, ja que elas

precisam entender a capacidade dessa ferramenta a ser utilizada como suporte
das necessidades de negocio.
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1 Complete as lacunas da sentenca a seguir:

Para os processos de injecao e do solado existem trés grandes
que foram identificados, sao eles: a falta de visibilidade da
de maquinas, a grande formacao de entre os

processos (nove dias na injegao e sete dias na vulcanizacao) e o mau

e controle da producao.

Agora, assinale a alternativa CORRETA:

a) () programacao — processos — vulcanizagdo — problemas — planejamento.
b) ( ) estoque — processos — vulcanizagao — planejamento — uso.

¢) () vulcanizacao — problemas — programacao — planejamento — estoque.

d) ( ) vulcanizagao — problemas — programacao — estoque — planejamento.

2 Classifique V para as sentencas verdadeiras e F para as falsas:

() Sendo assim, a producao da injecio é puxada pela demanda da
vulcanizag¢do e a produgao da vulcanizagao é puxada pela demanda da
linha de montagem.

() OMRP II projetado para a injecao tem capacidade de estoque de dois dias
e 0 da vulcanizagao de um dia.

() A grande ocorréncia de estoques de alguns itens e a falta de outros, entre
os setores de injecdo, vulcanizacdo e montagem, é resultado de uma
producao concentrada nas ordens de producao.

>

gora, assinale a alternativa que apresenta a sequéncia CORRETA:

o o
~—~ —

T

) V-F-
) F-V -
) V-V -

»-n<<

(
(
(

@)
~

3 Os sistemas hibridos de administra¢do da produgao sdo assim
conhecidos porque usam mais de um sistema de programagao
da producao. Considere esta afirmagdo e descreva a base de °
decisao dos sistemas hibridos. :
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TOPICO 3

METODO PARA PREVISAO E CLASSIFICACAO DA
DEMANDA

| INTRODUCAO

Uma das maiores incertezas das empresas € prever com exatidao quantos
e quais produtos serdao comprados por seus clientes. Esse tema é de grande
importancia, pois € a partir dessa estimativa que normalmente uma industria
direciona suas ateng¢des quanto a compra de insumos, maquinas, alocagdes de
pessoal e recursos em geral.

As empresas que fabricam para depois vender precisam de uma previsao
da demanda para preparar sua produgao. Estas empresas produzem antes de
consumar a venda e, por isso, ndao podem comecar a producao sem antes ter
nogao do futuro.

De outra forma, as empresas que fabricam por encomenda necessitam
de uma previsdo para se preparar com certa antecedéncia e atender os prazos
solicitados pelos clientes.

A partir destas consideragdes, vamos estudar este tema denominado
de estudo da demanda, que usa a matematica, a estatistica e o computador.
A combinac¢ao destes elementos torna as empresas mais competitivas, além
de estabelecer uma forma de prever o abastecimento da cadeia de logistica e
abastecimento.

Vamos ao estudo!

2 PREVISAO DA DEMANDA

Para dar inicio aos estudos deste tema, vamos entender a definicao de
demanda. Por defini¢do do termo, demanda é a quantidade de um bem ou de
um servigo que o mercado ou um conjunto de consumidores deseja comprar.
E 0 ant6nimo ou a oposicio a oferta. Desta forma, entendemos que a demanda
¢ a quantidade de bens e servicos que os consumidores desejam comprar em
um intervalo de tempo, e oferta é a quantidade de produtos que as empresas
oferecem para os compradores.
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Conforme Corréa, Gianesi e Caon (2001), o planejamento da demanda
consiste na elaboragdo de um plano de vendas estimado, que servird para a
empresa oferecer seus produtos ao mercado. Nesse momento, o plano de vendas
¢ apenas estimado, pois ainda nao foi constituido com base na capacidade fabril.

O principal fator para o planejamento da demanda € o histérico de vendas.
Ele indicard de forma estatistica as informagoes sobre o passado das vendas, mas
nado € o unico. A empresa pode completar os dados histéricos de vendas com
técnicas de comunicagao e pesquisa de mercado.

Além disso, a empresa precisa de informagoes que expliquem as varia¢des
de consumo no presente e, desta forma, consiga projetar o futuro, conforme o
comportamento do cendrio econdmico da regido em que a empresa se insere.

Segundo Slack et al. (1997, p. 446), “qualquer que seja o grau de satisfacao
do processo de previsdao numa empresa, é sempre dificil utilizar dados historicos
para prever futuras tendéncias, ciclos ou sazonalidades”.

Os autores Corréa; Gianesi; Caon (2001) ressaltam que é importante
considerar outro fator, que sdo as informagdes coletadas pelo pessoal de contato
direto com os clientes (representantes, vendedores, servi¢os de atendimento ao
cliente, entre outros) e informagoes apresentadas pelos meios de comunicagao e
pelo proprio mercado.

Os autores Slack; Chambers; Harland, Harrison; Johnston (1999) citam
que uma das mais importantes colocagdoes da gestao da demanda é de que,
quanto mais longa a previsao, menos certeza hd sobre a mesma. A maior parte
das empresas tem o conhecimento dos pedidos individuais por cliente na visao
de curto prazo. Porém, sdao poucos os clientes que colocam pedidos para um
periodo longo.

A medida que os pedidos sio recebidos, o fator previsio da demanda
deve ser minimizado, buscando sempre a concretizagao dos pedidos firmes em
relacao a previsao. Empresas de diversos segmentos possuem diferentes formas
de pedidos, que sdo: pedidos em carteira, pedidos previstos.

Uma empresa que trabalha aguardando pedido tem maior controle e
visdo sobre as quantidades de pedidos firmes ao passar do tempo do que uma
empresa que produz para estocar. Empresas que utilizam o sistema de pedidos
por encomenda, normalmente, ndo adquirem a maior parte dos seus insumos
até a confirmag¢ao do recebimento do pedido. No entanto, muitas trabalham
mesclando pedidos firmes e previsoes.

Observa-se a existéncia de uma grande dificuldade em prever com
exatidao a demanda. Iniimeros fatores podem atuar sobre a previsao do que sera
procurado pelo mercado.
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No entanto, é de consciéncia das empresas que € preciso reduzir ao maximo
estas incertezas para que a produgao e o setor de vendas atuem em sintonia.

Podemos perceber que prever a demanda € uma tarefa que exige
conhecimento e aplicagdo de técnicas de estudo de mercado. Agora, vamos
entender as classes de demanda e sua finalidade de classificacao.

Entao vamos ao estudo deste tema!

3 CLASSIFICACAO DA DEMANDA

Neste item serd abordada a questao da classificacdo da demanda. Para
classifica-la, vamos recordar que demanda: ¢ a quantidade de material que
os clientes desejam adquirir em uma unidade de tempo. A demanda pode ser
classificada pela maneira como ela se forma, a mais comum e a por tipo.

Para cada tipo de demanda, os critérios de formacao de estoques serao
diferentes. Outro fator que torna o conhecimento do tipo da demanda é o método
para controlar o estoque e os indicadores de desempenho da atividade de
gerenciamento do estoque.

Os estoques podem ser classificados em demanda independente e
demanda dependente.

A demanda independente decorre, na maior parte das vezes, dos pedidos
oriundos dos clientes externos, como produto acabado que ¢ vendido diretamente
ao consumidor final. Neste caso, o cliente externo.

A demanda dependente, por sua vez, consiste quando a quantidade a ser
utilizada estd vinculada a um item de demanda independente. Exemplo: pneus
(cinco pneus por carro) - é preciso saber quantos carros serao produzidos para
calcular a demanda necessaria. (MARTINS, 2005).

A demanda também pode ser classificada por seu tipo, como: demanda
programada, que ¢ o desdobramento da demanda dependente. A aquisi¢ao
de materiais desta classe é planejada na quantidade e prazo para a entrega. Um
exemplo deste tipo de demanda é a compra de itens da manutengao preventiva de
equipamentos. O uso do material esta ligado ao uso dos equipamentos de producao.

Outro tipo de demanda é a probabilistica, uma divisao da classe da
demanda independente. A aquisi¢ao de itens assim classificados ¢ destinada para
atender ao consumo médio previsto para determinado periodo. Um exemplo
deste tipo de demanda é o consumo de materiais para atender a necessidade da
manutencao corretiva dos parques fabris.



A demanda incerta é uma divisdo da classe da demanda independente.
Tem a mesma caracteristica da probabilistica, sendo o consumo médio previsto
tendendo a zero. Contudo, a falta do item inviabiliza o funcionamento do
equipamento que estd passando por manuten¢ao. Outra divisdo da demanda
independente é a demanda eventual. Ela tem um comportamento diferente da
demanda probabilistica, pela facilidade de aquisigao.

4 METODOS DE PREVISAO DE DEMANDA

Os métodos de previsao podem ser divididos em dois grandes grupos:
técnicas qualitativas e quantitativas.

As qualitativas baseiam-se no julgamento de pessoas que, de forma
direta ou indireta, tenham condi¢des de opinar sobre a demanda futura, tais
como: gerentes, vendedores, clientes, fornecedores etc.

Nao se apoiam em nenhum modelo especifico e sdao muito uteis, por
exemplo, quando da auséncia de dados (ou presenca de dados nao confiaveis)
ou do lancamento de novos produtos.

FONTE: Disponivel em: <http://www .lume.ufrgs.br/bitstream/handle/10183/61251/000753504.
pdf?sequence=1>. Acesso em: 14 mar. 2013.

Ja as técnicas quantitativas de previsao utilizam modelos matematicos.
Permitem controle do erro, mas exigem informacoes quantitativas preliminares
e isentam-se de opinides pessoais ou palpites. As técnicas quantitativas
subdividem-se em:

* Métodos temporais: que nada exigem além do conhecimento de valores
passados da demanda, nao sofrendo influéncia de outras varidveis. O termo
série temporal indica apenas uma cole¢ao de valores de demanda tomados
em instantes especificos de tempo, geralmente com igual espagamento.

* Métodos causais: a demanda de um item ou conjunto de itens é relacionada
a uma ou mais varidveis internas ou externas a empresa. Essas variaveis
sao chamadas de causais. A populagao, o PNB (Produto Nacional Bruto), o
numero de alvaras expedidos para construgao, o consumo de certos produtos
sao alguns exemplos de variaveis causais. Na verdade, o que determina a
escolha de uma particular varidvel causal para a previsao de demanda é a sua
ligacao logica com essa tltima.

FONTE: Disponivel em:<http://www.eps.ufsc.br/disserta98/plinio/cap3.htm>. Acesso em: 14
mar. 2013.



PNB - Sigla de "Produto Nacional Bruto®, que € a expressao em valor
monetario de todos 0s bens e servicos produzidos com recursos de um pais, empregados
dentro ou fora do territorio nacional, pertencentes a pessoas ou empresas. Ao contrario
do PIB, inclui o resultado de empresas no exterior e desconta os investimentos de capital
estrangeiro dentro do territorio nacional. Na pratica, a diferenca entre PIB e PNB representa
o tamanho da renda enviada ao exterior ou recebida dele. Quando o PNB € inferior ao
PIB, o pais remete mais renda do que recebe. Se a relacdo for inversa, o pals recebe mais
renda que envia.

FONTE: Disponivel em: <http://www.portalbrasil.net/economia_glossario.htm>. Acesso
em: 10 abr. 2012.

As previsoes de demanda sao importantes para auxiliar que a empresa
determine os recursos necessarios para manter suas operacoes. Os mercados a
que a empresa tem acesso passam por mudangas continuas, o que exige previsoes
de demanda para periodos de tempo mais curtos.

Assim, as organizagdes usam métodos matematicos quantitativos causais
e temporais, como:

Regressao linear.

Médias moveis.

Suavizagao exponencial simples.

Suavizagao exponencial com ajuste de tendéncia.
Método sazonal multiplicativo.

Os responsaveis pela previsao da demanda nas empresas realizam suas
previsdes da demanda futura considerando as estratégias dos concorrentes, as
mudangas na regulamentacao legal do pais, a introducao de novas tecnologias de
fabricacao que reduzem os tempos de processamento dos produtos, entre outros.

A previsao da demanda ¢ muito importante para os planos anuais e
orcamentos. O setor de finangas precisa da previsao para projetar fluxos de caixa
e as necessidades de capital de giro. Ja o setor de recursos humanos utiliza a
previsao para contratar e treinar pessoal. Para o setor de operagodes, usa a previsao
para planejar os niveis de producado, as necessidades de insumo, materiais e
servigos e programar a producao.

Chegamos ao final da Unidade 2 deste Caderno de Estudos. Como vocé
pode perceber, a Logistica de Suprimentos e Distribuigao é uma atividade que
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utiliza ferramentas para prever as necessidades de abastecimento, como: a
matematica e a estatistica. Até esta etapa vocé pode compreender as atividades
de compras na empresa e reconhecer a gestao de suprimentos como vantagem
competitiva.

Agora vamos estudar a Unidade 3, para que vocé possa diferenciar a
distribui¢do das areas funcionais da organizacdo e descrever as func¢des da
distribuicao fisica.

Lembre-se das autoatividades de estudo no final deste topico.

LEITURA COMPLEMENTAR

O IMPACTO DA PREVISAO DE DEMANDA NAS OPERACOES DE
CAMPO DOS VENDEDORES EM EMPRESAS DE VENDA DIRETA

Daniela Mansour Magalhaes Silveira
Nicolau André Miguel

1. Introducao

O ambiente de vendas diretas é extremamente competitivo e complexo.
Ha a peculiaridade da comercializagdo de uma gama de produtos extremamente
abrangente (as empresas chegam a comercializar algumas centenas de produtos
diferenciados em apenas um ano) e constante gerenciamento para se incluir
novos produtos em seus catalogos, além de continuar atendendo as expectativas
dos clientes com os produtos a que ja estao acostumados.

Este trabalho se restringird a estudar relagdes empresa/vendedor/
consumidor frente aos processos de previsao de vendas adotados por empresas
de venda direta, ndo contemplando outras variaveis de logistica das empresas,
como: producgdo, fornecedores, ambiente externo, apresentando uma visao
sistémica sobre um planejamento de produgao.

2. Modelos de Previsio de Demanda

Nos Quadros n. 1 e n. 2 sao apresentadas classificagdes dos modelos de
previsao de demanda de acordo com a natureza do método utilizado: qualitativo ou
quantitativo (estatistico).
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Quadro n. 1 - Métodos qualitativos para previsio de demanda.

Métodos
Qualitativos
Ava!la?ao Exploratorios
subjetiva
- Juri de executivos - Métodos de construgao
- Pesquisa de opiniao de cenarios
junto a forca de vendas - Métodos Delphi (painel de

especialistas € interrogado
utilizando-se uma sequéncia de
questionarios, sendo que, a
partir do segundo, eles sdo
construidos a partir das
respostas do anterior e assim
por diante

- Métodos de analogia

- Pesquisa de mercado
com consumidores finais

Fontes: Lin (2000); Mudie (1997) (adaptado)

Quadro n. 2 - Métodos quantitativos para previsio de demanda.

Métodos
Quantitativos
Séries Temporais Métodos Causais ou
(Projecoes de Tendéncias Explicativos

- Extrapolacao - Correlagao

- Suavizagao exponencial - Regressoes

- Médias - Modelos econométricos
- Box - Jenkins ( ARIMA)

Fontes: Lin (2000); Mudie (1997) (adaptado)
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O Quadron. 3 foi elaborado para apresentar breves descri¢des dos modelos

quantitativos mais utilizados pelas empresas e algumas das caracteristicas de
cada um.

QUADRO N. 3- DESCRICOES DOS METODOS QUANTITATIVOS

Método Quantitativo Breve Descricao

A partir de dados passados de vendas, da analise das
Extrapolagao sazonalidades e dos ciclos de vendas projeta-se a previsao de
vendas.

Aplicagao particular da média ponderada e da média mével
- premissa de que os dados disponiveis para o calculo da

Suavizacao L.
. previsao tornam-se cada vez menos relevantes conforme o
Exponencial . . - .
aumento de sua idade. Ha a associagao de pesos mais altos aos
dados mais recentes.
Previsdo € feita a partir da média aritmética das demandas
Meédia Simples passadas. Considerada o mesmo peso para todos os dados

historicos.

Muito util na suavizacao de curvas que representam tendéncias
e atenuacao de distor¢des (como sazonalidades). Média dos N
Meédia Moével dados mais recentes. Atribui o mesmo peso para todos os dados
no calculo da previsao, além de necessitar de uma grande
quantidade de dados para a produgao de bons resultados.

Modelo que apresenta o menor erro. Considera-se série
histérica de vendas, em ordem cronolégica, em que se realizam
analises de autocorrelagdes e autocorrelagdes parciais, para se
Box - Jenkins calcular uma estimacao dos parametros, minimizando o erro
(ARIMA) quadratico. A grande vantagem do modelo é o diagndstico dos
residuos de tal forma que os parametros estimados apresentam
o erro quadratico minimo. Ferramenta acurada e custosa, que
requer tempo para a analise.

A analise de regressao é muito utilizada para o
desenvolvimento da fungao de demanda (pode envolver

lacs
Correlagio e fator simples ou multiplos fatores). A relagao de correlagao

Regressao . . ~ o
& entre os diversos fatores pode ser linear ou nao (logaritmica,
exponencial etc.)
Modelos Sao consideradas variaveis enddgenas, como exdgenas. Sao
. modelos complexos que requerem a utilizacao de especialistas
Econométricos

em estatistica.

FONTE: Lin (2000); Mudie (1997)
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3. A Importancia da Previsao de Demanda

Quando a questao da previsio de demanda ¢ abordada, é muito
frequente o relacionamento de seus efeitos diretos para o consumidor final.
Certamente, esses efeitos podem ser catastréficos considerando-se a perspectiva
de manutencao e fidelizagao do cliente e, consequentemente, da lucratividade da
empresa. Contudo, ha uma parte extremamente interessada nas implicagdes do
processo de previsao, anterior ao cliente final: o vendedor.

A resposta do vendedor a esse processo é de grande relevancia para a
manutencao do cliente, conforme sera abordado.

3.1 O papel do vendedor

O vendedor ¢ frequentemente uma interface exclusiva entre a empresa
e o consumidor (LAMBERT et al., 1997). Além disso, a relagdo que o vendedor
estabelece com o consumidor pode influenciar significativamente a percepgao da
empresa (BEATTY et al., 1996, BOWEN; SCHNEIDER, 1985).

Também pode ser afirmado que o estabelecimento de uma relacao
forte entre vendedor e consumidores é crucial para a eficdcia do marketing
de relacionamento da empresa (FOSTER; CADOGAN, 2000), sendo que os
consumidores sempre utilizam informagoes a respeito do vendedor a fim de
fazer inferéncias a respeito da empresa (SWAN; NOLAN, 1985).

A intengao dos clientes buscarem interagdes adicionais com os vendedores
pode ser associada com um comportamento de lealdade do consumidor
(FOSTER; CADOGAN, 2000), o que gera um comprometimento que pode reduzir
a substitui¢ao de fornecedores por razdes puramente comerciais (GEYSKENS,
1998). Aqui fica configurada a importancia do papel do vendedor no processo de
decisao de compra.

De acordo com Foster e Cadogan (2000), a confianga que os consumidores
investem nos vendedores nao necessariamente ou diretamente aumenta o
nivel de confian¢a na empresa. Em um outro sentido, a confianga no vendedor
apresenta forte correlagao com o aumento da percepgao de qualidade em servigos
da empresa. O que faz com que o vendedor possa estabelecer vinculos muito
mais fortes com o consumidor do que o vinculo estabelecido pela empresa com o
mesmo consumidor.

Estes vinculos podem ocasionar a perda de um cliente caso o vendedor
resolva representar um concorrente. Ainda, Foster e Cadogan (2000) apresentam,
como resultado de pesquisa realizada, um conjunto de variaveis que se relacionam
com o estabelecimento de relacdo de confianga com o cliente, visando estabelecer
lealdade. Essas varidveis sao apresentadas no Quadro n. 4.
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QUADRON. 4- VARIAVE~IS PARA ESTABELECIMENTO DE CONFIANCA
DO CLIENTE EM RELACAO A EMPRESA

Escala de Confiabilidade

Confianga no vendedor

Satisfacao com o vendedor

Expectativa de interagao futura com o vendedor

Qualidade em servigos percebida

Confianga na empresa

Postura de lealdade

Comportamento de compra futura

Comportamento de recomendar

Lealdade a preco

Qualidade do produto percebida

FONTE: Foster e Cadogan, 2000 (adaptado)

De acordo com Tucker (1999), 68% dos clientes deixam de comprar de uma
empresa por causa de um servigo ruim. Neste sentido, a participagao do vendedor
assume grande responsabilidade na escolha e na manutengao do cliente.

3.2 O conflito no papel do vendedor

Por outro lado, o vendedor frequentemente recebe demandas conflitantes.
Ele é, muitas vezes, apanhado no meio, entre as politicas e programas formulados
por seus superiores organizacionais, por um lado, e os requisitos e exigéncias
especiais de seus clientes, do outro.

Essas demandas incompativeis afetam adversamente o bem - estar pessoal
e o desempenho profissional do vendedor. Ele precisa, de algum modo, dividir
sua lealdade entre o empregador e o cliente, escolhendo entre as demandas sobre
seu comportamento que se originam em ambos os relacionamentos (BRITT;
BOYD, 1981).
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Figura n. 1 - Relagdes empresa/vendedor/consumidor

Empr

FONTE: Britt; Boyd (1981)

Quando um vendedor experimenta um conflito de papéis, ele pode
responder por uma das varias maneiras: (1) ele pode tentar fugir a situagao; (2)
ele pode levar em conta as demandas de um parceiro, ignorando as do outro; (3)
ele pode tentar chamar a atengao de seus parceiros para as demandas conflitantes
e deixa-los resolver suas diferengas ou (4) ele pode tentar encontrar um curso de
agao de compromisso que, em sua opinido, sera aceito por ambos seus parceiros
(BRITT; BOYD, 1981).

O principal fator determinante de quais demandas receberao maior
importancia pelo vendedor é a quantidade relativa de poder que ele atribui a
cada parceiro. Tanto clientes como superiores organizacionais podem possuir:
(1) poder legitimo; (2) poder de recompensar; (3) poder de coercao; (4) poder
de conhecimentos técnicos; e (5) poder de referéncia sobre o vendedor (quando
o vendedor tiver tido com ele uma associacao satisfatéria com o parceiro no
passado e desejar continuar este relacionamento) (BRITT; BOYD, 1981).

A natureza da posigao do vendedor, frequentemente, o coloca no meio,
entre as expectativas de seus superiores e as politicas de sua empresa, por um lado,
e os objetivos e demandas dos clientes, do outro. Quando um vendedor enfrenta
este tipo de conflito, a autoridade formal de seus superiores organizacionais pode
nao ser suficiente para garantir sua lealdade as politicas da empresa.

Em vez de ferramenta totalmente controldvel de sua empresa, o vendedor
¢ um intermedidrio “influencidvel”, entre a empresa e o cliente. A compreensao
das diferentes fontes de poder, portanto, ¢ importante tanto para os gerentes de
vendas como para os clientes, quando eles tentam influenciar o comportamento
do vendedor no campo (BRITT; BOYD, 1981).

4. Os impactos das previsdes de vendas diretas

A previsao de demanda em vendas diretas é particularmente dificil. A
extensa gama de produtos oferecidos nos catalogos torna a geréncia de estoques
um ponto critico para esse tipo de negdcio. Disponibilizar mais produtos do que
solicita o cliente pode resultar na necessidade de elaborar uma agao promocional
em um ciclo de vendas subsequente.

153



UNIDADE 2 | GESTAO DA CADEI#

Também a agdo promocional traz consigo a dificuldade de previsdao de
seus impactos. Em muitos catdlogos de vendas diretas hd a disponibilidade
de produtos similares. Promover um determinado produto pode significar a
canibalizagdo das vendas de um produto similar (gerando, portanto, dificuldades
adicionais para a previsao das vendas do produto similar e, consequentemente,
da gestao de seus estoques).

Além disso, ha produtos que apresentam certa sazonalidade na demanda
(exemplos: kits de Natal, de Pascoa, bronzeadores etc.). Nestes casos, pode haver a
necessidade do descarte dos produtos, ja que ocorre a perda de interesse por parte
do cliente, a possibilidade de perecibilidade dos produtos e a impossibilidade de
manutencao dos estoques, com grandes prejuizos para a empresa.

Do ponto de vista do vendedor, a empresa pode pressioné-lo a alavancar
as vendas do produto com maior estoque, sem qualquer tipo de compensagao.
Disponibilizar menos produtos do que solicita o cliente pode resultar em
consequéncias igualmente graves.

O cliente realiza o seu pedido. Conta com ele. Ha uma grande expectativa
que se arrasta por todo o periodo que antecede a entrega do produto [...]. Tudo
isso gera frustragao e inseguranca para uma futura compra (isso se a empresa for
contemplada com a benevoléncia do cliente para uma nova tentativa).

A empresa fica em débito com seu cliente, sem ter condi¢gdes de compensa-
lo. Nestas condigOes, a lealdade do cliente, tdo almejada pela empresa, também
fica comprometida.

Outro aspecto: a empresa realizou bem o seu trabalho de divulgagao e
gerou interesse de compra. Nao havendo a disponibilidade do produto, ocorre
um desperdicio do potencial de marketing do produto. Ha um desperdicio do
montante gasto com a comunicagao.

O catdlogo de vendas ira circular por todo o periodo do ciclo de vendas,
sem que suas paginas possam ser destacadas, reverberando o equivoco da
empresa (e a insatisfagdo) para quem se deparar com ele.

O pior momento, no entanto, é a “hora da verdade”. A hora em que o
vendedor comunica ao cliente que seu pedido nado sera atendido. O vendedor
dedica o seu tempo a criagao de empatia com o cliente, desenvolvimento de
relacao de confianga. E é refém da incapacidade da empresa de gerenciar bem
sua logistica. Ai, o vendedor tem que tentar controlar a mudanga de humor do
cliente, a insatisfacdo do cliente e a sua propria insatisfacdo com a empresa (ja
que pode haver o comprometimento da compensagao financeira do seu trabalho
devido a venda perdida).



O 3 | METODO PARA PREVISAO E CLASSIFICACAO DA DEMANDA

Em adicdo a isso, segue o fato de que o canal de vendas diretas comporta,
muito bem, uma categoria especifica de vendedor: o multimarca (em uma mesma
“sacolinha”, o vendedor pode transportar diversos catdlogos de concorrentes).
Para reduzir a dissonancia, o vendedor pode, até mesmo subjetivamente, tentar
estimular a venda de produtos menos estressantes, boicotando interesses
especificos das empresas.

FONTE: Disponivel em: <http://www.abevd.org.br/downloads/premio_abevd_2indiv.pdf>. Aces-
soem: 10 jun. 2012.
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RESUMO DO TOPICO 3

Neste topico, vocé estudou que:

Uma das maiores incertezas das empresas € prever com exatidao quantos e
quais produtos serao comprados por seus clientes.

As empresas que fabricam para depois vender precisam de uma previsao da
demanda para preparar sua produgao, estas empresas produzem antes de
consumar a venda.

Demanda ¢ a quantidade de um bem ou de um servigo que o mercado ou um
conjunto de consumidores deseja comprar.

O principal fator para o planejamento da demanda ¢ o historico de vendas. Ele
indicara de forma estatistica as informagoes sobre o passado das vendas, mas
nao € o unico. A empresa pode completar os dados historicos de vendas com
técnicas de comunicagao e pesquisa de mercado.

Os estoques podem ser classificados em demanda independente e demanda
dependente. A demanda independente decorre, na maior parte das vezes, dos
pedidos oriundos dos clientes externos, como produto acabado que é vendido
diretamente ao consumidor final, neste caso o cliente externo.

Os métodos de previsao podem ser divididos em dois grandes grupos: técnicas
qualitativas e quantitativas. As qualitativas baseiam-se no julgamento de
pessoas que, de forma direta ou indireta, tenham condigdes de opinar sobre a
demanda futura, tais como gerentes, vendedores, clientes, fornecedores.

156



AUTOATIVIDADE

1 Complete as lacunas da sentenca a seguir:

Conforme Corréa, Gianesi e Caon (2001), o planejamento da

consiste na elaboragao de um plano de estimado, que servird para
a empresa oferecer seus produtos ao mercado. Nesse momento, o

de vendas € apenas pois ainda nao foi com base na
capacidade fabril.

Agora, assinale a alternativa CORRETA:

a) () venda — compra — estimado — constituido — utilizado.
b) ( ) demanda — vendas — plano — estimado — constituido.
¢) () venda — compra — estimado — planejado — constituido.

2 Classifique V para as sentengas verdadeiras e F para as falsas:

a) ( ) A demanda incerta é uma divisao da classe da demanda independente.

b) ( ) O setor de finangas precisa da previsao para projetar fluxos de caixa e as
necessidades de capital de giro, ja o setor de recursos humanos utiliza a
previsao para contratar e treinar pessoal.

¢) () Quandoaquestdo da previsao de demanda é abordada, é muito frequente
o relacionamento de seus efeitos diretos para o consumidor final.

3 O principal fator determinante de quais demandas receberao maior
importancia pelo vendedor é a quantidade relativa de poder que ele atribui
a cada parceiro. Considere esta afirmacgao e descreva os fatores de poder dos
parceiros e superiores organizacionais na decisao do vendedor em relacao a
demanda.
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DISTRIBUICAO FISICA

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

A partir desta unidade vocé sera capaz de:
e diferenciar a distribuigdo das areas funcionais da organizacao;
e descrever as fungdes da distribuicao fisica;
* compreender as atividades do sistema de distribuicao;

e definir os canais de distribuicao.

PLANO DE ESTUDOS

Esta unidade esta dividida em trés tépicos que o(a) levardo a compreensao
dos sistemas de producado e das técnicas de previsdo da demanda em uso
na gestao empresarial. Este estudo apresenta a ligacdo entre os sistemas de
gerenciamento da producao e as técnicas para gerenciar a demanda e a capa-
cidade de produgao de uma organizagao industrial.

TOPICO 1 - ORGANIZACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

TOPICO 2 — CANAIS DE DISTRIBUICAO

TOPICO 3 - OS CUSTOS DA DISTRIBUICAO FISICA
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TOPICO |

ORGANIZACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

I INTRODUCAO

A producdo de bens de consumo se concentra em regides onde, pela
associagdo da tecnologia e do custo de fabricagao, seja permitido a organizagao
alcangar uma vantagem competitiva. No mundo global em que vivemos, os
produtos fabricados por este método sao transportados dos locais de produgao
para distribuigao e consumo final em todo o mundo. Os canais de distribuicao
sdo os agentes que a cadeia de abastecimento utiliza para tornar esse processo
eficiente.

Desta forma, os canais de distribuigao garantem a disponibilidade do
produto no lugar e no momento desejado para uso, conforme a necessidade do
cliente. Para adicionar valor ao produto final, a logistica de distribuigao deve
manter suas atividades de tal maneira que garanta o menor custo para o cliente.
Este objetivo é alcancado através de relagdes bem proximas das empresas, que
atuam ao longo da cadeia de suprimentos, até alcangar o consumidor final.

Nesta unidade estudaremos a natureza da distribuigao fisica, os requisitos
exigidos do canal de distribui¢do. Vamos compreender os caminhos que as
organizagoes trilham para criar um fluxo eficiente de produtos do produtor até
o consumidor final. Os gestores desenvolvem técnicas para vender, transportar,
manusear o produto e manté-lo armazenado de forma segura.

Nosso estudo mostrard a definigao, as estruturas, os objetivos e as fung¢oes
dos canais de distribuicdo. Iniciaremos esta unidade, entao!

2 A ORGANIZACAO DA AREA DE DISTRIBUICAO

No ambiente das organizac¢des, a estrutura ou a divisdao das fungdes
viabiliza as condi¢des necessarias para planejar, controlar e avaliar os planos e os
objetivos operacionais.

Assim, os organismos formal e informal permitem organizar e direcionar
os recursos humanos da empresa, com vistas a realizagao das metas estabelecidas.
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Para compreender a organizac¢ao da area de distribui¢cdo em nosso estudo,
destacaremos um conceito do gerenciamento logistico nas empresas.

A Logistica é o processo de gerenciamento estratégico da compra, do
transporte e da armazenagem de matérias-primas, partes e produtos
acabados (além dos fluxos de informagdes relacionados) por parte da
organizagao e de seus canais de marketing, de tal modo que a lucratividade
atual e futura seja maximizada mediante a entrega de encomendas com o
menor custo associado. (CHRISTOPHER, 2009, p. 4).

A organizagao de pessoas em fungdes e cargos através de mecanismos
formais ¢, segundo Ballou (2006), o agente que cria, implementa e avalia os
planos e metas. O autor destaca ainda que o organograma formal é uma rede
de relacionamentos funcionais da estrutura de cargos e responsabilidades que o
gestor cria.

O trabalho para organizar pessoas ¢ executado pela criatividade do ser
humano. Nao existe um sistema de informagao capaz de estabelecer esta rede. Criar
a estrutura organizacional é definir linhas de autoridade e responsabilidade para
as atividades de suprimentos de materiais ou outras atividades administrativas
de uma organizacao.

'NOTA

(1L}
&’

~

O que significa organizagdo? Segundo Maximiano (1992, p. 5), "'uma
organizagao € uma combinacao de esforcos individuais que tem por finalidade realizar
propositos coletivos. Por meio de uma organizacao torna-se possivel persequir e alcancgar
objetivos que seriam inatingiveis para uma pessoa. Uma grande empresa ou uma pequena
oficina, um laboratorio ou o corpo de bombeiros, um hospital ou uma escola sao todos
exemplos de organizacdes”.
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FIGURA 13 - DISTRIBUICAO DE PRODUTOS

¢

FONTE: Adalberto Viviani. Disponivel em: <http://danielchicote. wordpress.com/2011/05/17/
logistica-comunicacao-midia/>. Acesso em: 25 ago. 2012.

A figura anterior ilustra a defini¢ao de distribui¢ao de produtos. A fungao
vendas entra em contato com o mercado e pelo telefone recebe um pedido do
cliente, que define o tipo e a quantidade do produto desejado. Vendas envia esta
informagao para a fungao producao, que providencia a matéria-prima e insumos,
fabrica as quantidades pedidas, conforme a especificagao do cliente, e em seguida
embala. A fungao de logistica e distribui¢ao providencia a remessa do produto para
o cliente. Primeiro usa um caminhdo, em seguida usa o transporte aéreo.

Uma organizagao € definida como um conjunto de fungdes ou elementos
de cooperagao humana para a fabricagdo e a comercializagao de produtos. O
termo estrutura, por sua vez, € definido como um arranjo das partes ou das
fungdes que formam a organizagao. Desta forma, a estrutura organizacional pode
ser explicada como a maneira como as empresas se organizam para desenvolver
suas atividades.

Nas formas de classificagdo das estruturas organizacionais, destacamos a
maneira como as fungdes sao divididas através das unidades organizacionais e
a forma como as decisoes sao tomadas (CHRISTOPHER, 2009). O autor destaca
também que a estrutura era estabelecida para as atividades internas da empresa,
e hoje a estrutura se volta para a cadeia de distribuigao.
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2.1 A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA FUNCAO
DISTRIBUICAO

A logistica de suprimentos e distribuigao de produtos é uma atividade
importante, que exige uma equipe de trabalho organizada, que denominaremos
de estrutura organizacional. Esta estrutura tem a finalidade de organizar os
esforgos para localizar as fontes de abastecimento, avaliar os modais logisticos a
disposicao e usar o de menor impacto na cadeia de abastecimento.

&'

~

Estrutura organizacional

A estrutura organizacional constitui o elo de ligacao entre as orientagdes estrategicas da
organizacgao e a sua forma de atuacao no mercado e pode ser definida como a forma
como a autoridade € atribuida atraves das relacdes de dependéncia hierarquica e de
cooperagao. A forma como as atividades sdo especificadas e distribuidas e, ainda, a forma
como sdo estabelecidos os sistemas de comunicacao no interior das organizagdes. Pode
ser dividida em macroestrutura (relacionada com a totalidade das divisdes da organizagao)
e microestrutura (relacionada com a organizac¢ao das atividades dentro de uma divisao).
FONTE:Disponivel em:<http://www.knoow.net/cienceconempr/gestao/estruturaorgani
zacional.htm>. Acesso em: 14 mar. 2013.

A forma mais comum de organizar estas atividades € a centralizagcao das
atividades em torno das trés fungdes primarias de financas, producao e marketing
(BALLOU, 2006). Esta forma de organizar as atividades resulta na divisdao das
atividades de distribuicdao entre estas trés areas de responsabilidade, como se
observa na figura a seguir.

FIGURA 14— ORGANIZACAO DE UMA EMPRESA INDUSTRIAL E AS ATIVIDADES LOGISTICAS

Presidente

q Vendas | Produgdo Finangas
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produtos acabados. * Compras trafego. * Retorno sobre o
e Canais de distribuigao. investimento.

FONTE: Ballou (2006, p. 542)

Esta fragmentacao das atividades da logistica estd relacionada aos
interesses das fungdes de vendas, producdo e finangas. A fun¢ao de vendas
direciona suas atividades, considerando que grandes estoques permitem atender
rapidamente aos pedidos dos clientes, visao compartilhada pela producao.
A fungao de financas considera que grandes estoques aumentam o custo da
operagao, pelo valor investido para manter o estoque, e deseja sua redugao.

Este conflito de interesse pode resultar em um sistema logistico de baixa
eficiéncia, que pode comprometer a eficiéncia da empresa como um todo. A
posic¢ao na hierarquia organizacional das decisdes da funcao da distribuicao
logistica nao deve estar subordinada a interesses diferentes ao atendimento
das necessidades do cliente. Uma decisao de manter os niveis de estoque esta
relacionada a prestagao de servigo ao cliente, ndo a redugao exclusiva do custo
de estoques. De outra forma, vendas deseja uma entrega mais rdpida, a fim de
atender suas metas. Ja a producao, quando tem responsabilidade pelo transporte,
pretende um transporte de custo baixo, porém mais demorado.
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FIGURA 15 — ESTRUTURA ORGANIZACIONAL SEM DISTRIBUICAO E LOGISTICA
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FONTE: Figueiredo (2012). Disponivel em: <http://www.ilos.com.br/web/index.php?op-
tion=com_content&task=view&id=1600&Itemid=74&lang=br>. Acesso em: 14 mar. 2013.

Marketing

Previsado de vendas

SEIVIco dopelente

A posicao ocupada no organograma da empresa pela distribuigao e
logistica é uma certeza de que os interesses das operagdes serao dirigidos por uma
estrutura organizacional que coordene exclusivamente as fungoes de distribuigao
e logistica.

S

NOTA
L}
'

Um fabricante de produtos de papel viu-se no centro do classico conflito

entre vendas e produc¢ao em funcao de questdes logisticas. A empresa produzia e vendia
uma variedade de papéis tipo kraft, utilizados em produtos como: sacolas de mercearias,
embalagens comerciais, papel higiénico e guardanapos. As vendas eram frequentemente
geradas em grandes quantidades, com pedidos que chegavam a 30 cargas completas
(de caminh&o) para um unico cliente. Em termos organizacionais, a empresa orbitava em
torno das funcdes de vendas e produgao.
Devido a uma auséncia de coordenacao entre vendas e producao, as equipes de vendas
normalmente prometiam aos clientes entregas no prazo por estes solicitados, pouca
importancia dando aos programas de producdo da empresa. Quando prazos de grandes
entregas comecaram a nao ser cumpridos, o departamento de vendas pressionou a
produgao quanto aos pedidos. A filosofia era muito simples, sequndo esse entendimento:
‘Basta apertar as uvas com bastante for¢ca que as sementes vao espirrar.”
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Por outro, a produgao era muitas vezes pressionada por pedidos recebidos até mesmo
depois da data prevista para a entrega e por frequentes mudancas no programa e produ¢ao
que tinham como resultado dispendiosos arranjos no funcionamento das maguinas € novos
atrasos para alguns dos pedidos menos urgentes. A fraca coordenacdo entre demanda e
oferta estava causando um crescente numero de queixas dos clientes, alguns dos quais
chegando ao ponto de ameacar passar a se abastecer em outras fontes. (BALLOU, 2006,
p. 543).

E necessario definir uma linha de autoridade e responsabilidade para que
a funcado de distribuicdo e logistica execute as fungdes. Entregar os produtos aos
clientes conforme o planejado. As contingéncias sao inevitaveis, embora se possa
prever. E quando esta circunstancia se apresentar, uma estrutura independente
de outras atividades precisa intervir e garantir os prazos de entrega para o cliente.

De outra forma, quando os custos da distribuigao e o servigo ao cliente sao
um fator competitivo para a operagao da empresa, a estrutura independente da
distribuigao sera responsavel para estabelecer mecanismos de controle para estes
custos. As fungoes de processar os pedidos, movimentacao e armazenagem devem
ter uma supervisao individualizada para se ter controle efetivo. Desta forma, um
gerente tem a visao exigida para equilibrar e alcancar um alto grau de eficiéncia.

FIGURA 16 — ESTRUTURA ORGANIZACIONAL COM DISTRIBUICAO E LOGISTICA
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FONTE: Figueiredo (2012). Disponivel em: <http://www.ilos.com.br/web/index.php?option=com
content&task =view&id=1600&1temid=74&lang=br>. Acesso em: 29 nov. 2012.
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2.2 DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

As fungbes que hoje reconhecemos como da atividade da logistica, na
década de 1950 eram percebidas como fungao de apoio. As fungdes da logistica
eram divididas entre as dreas da produgdo, abastecimento de materiais e
planejamento da producao. Desta forma, as atividades eram executadas sem uma
coordenagao central, o que resultava em desperdicios, como: tarefas que eram
executadas por pessoas diferentes para atender ao mesmo objetivo. Desperdicios
como estes eram comuns.

As informag0es eram, com muita frequéncia, distorcidas ou atrasadas, o
que comprometia o processo de tomada de decisdo, por sobrepor as linhas de
autoridade e responsabilidade da atividade. A partir desta constatagao, os gerentes
perceberam a urgéncia de reorganizar e combinar as fungoes da distribuigao e
logistica em uma tinica fungdo gerencial. Os gestores se convenceram de que as
atividades de distribuigao e logistica, uma vez agrupadas, poderiam gerar maior
capacidade competitiva para a empresa.

A partir da década de 1980, os gestores perceberam que o processo da
distribui¢ao deveria ser avaliado com énfase na gestao de processo. Esta mudanga
de visao teve por objetivo avaliar as tarefas da logistica que agregam valor ao
cliente. Desta forma, estabeleceu-se uma nova forma de pensar o desempenho da
distribuigao e logistica. A pergunta comum que se fazia neste periodo era: qual era
a melhor maneira para se organizar as atividades da distribuicao e logistica para
que a gestdo permitisse os ganhos de custos desejados? A partir desta constatagao
a distribuicdao passou a ser gerenciada como uma atividade total ou por toda a
organizagao.

Os gestores perceberam que a fungao da logistica e distribuigao é manter
estoque no local em que ele é necessario, de tal maneira que possibilite vendas com
lucratividade. Assim, a distribuigao e logistica é uma parte integrante de todos
os processos. A tecnologia da informacao, por sua vez, permitiu a integracao, por
meio da eletronica, das informagdes necessdrias com a rapidez que se exige de
uma empresa agil para competir no cendrio instavel em que vivemos.

A integracao exigida nesta nova etapa da distribuigao é destacada, por
Bowersox (2006), como a maneira como a empresa relaciona: o transporte, o
estoque, o desenvolvimento do produto e o servigo ao cliente. Esta é a forma
escolhida pelos gerentes para integrar as atividades da distribuigao e logistica.
Neste contexto, percebemos que a integracdo da distribui¢do com todas as
atividades da empresa exige que os gestores combinem uma variedade de
capacidade nas unidades organizacionais. Ou seja, o tradicional departamento
dedicado a uma tnica fungao deve ser absorvido por um processo.
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A desagregacao funcional se tornou uma caracteristica para se reorganizar
as atividades da distribuigao e logistica. As tarefas que eram de responsabilidade
da fungdo produgao, por exemplo, passou a ser executada pela fungao de
distribuicao e logistica. No passado, um gerente de produgao estava acostumado
a informar a quantidade de matéria-prima que necessitaria para manter a
operacao e entregar os pedidos no prazo estabelecido. Nesta nova concepgao
de reorganizacao funcional, ele divide esta responsabilidade com as fungoes de
programacao da produgao, compras e logistica.

Vocé percebeu neste topico algumas fung¢des, como a produgao passa a
dividir as responsabilidades com a fungao de distribuicao e logistica, para que
a empresa ganhe capacidade competitiva. Na sintese, as empresas passaram a
conhecer uma nova divisdo de autoridade e responsabilidade.

2.2.1 Gerenciamento

Os administradores da cadeia de suprimentos e distribui¢ao usam uma
série de técnicas para proporcionar a integracao e a gestao dos parametros da
rede, como transportes, estoques e custos. Esses parametros de controle sao
estabelecidos pelos fornecedores, pela propria empresa e, finalmente, nos clientes.

A gestao adequada desta rede permite organizar o processo de producao
para entregar ao cliente final o produto desejado, na quantidade e na qualidade
do pedido. A gestao da rede tem como objetivo final reduzir os custos ao longo da
cadeia, considerando as exigéncias do cliente. Qualidade na rede de suprimentos
e distribuicao significa entregar o que o cliente quer, no preco e nas condigdes que
ele espera.

Em algumas circunstancias, a geréncia da logistica de suprimentos enfrenta
dificuldades para controlar o processo, principalmente nos sistemas que nao exercem
controle sobre a cadeia como um todo. As empresas que terceirizam a produgao ou a
logistica, por exemplo, ndo conseguem controlar uma parte do processo.

Os controles serao executados por prestadores de servigo que trabalham
com politicas de atendimento ao cliente diferentes daquelas do fornecedor final.
Desta forma, o esfor¢o dos gerentes € unificar os processos de atendimento dos
pedidos no prazo, na quantidade e na qualidade em toda a cadeia de suprimentos.

Outra dificuldade ¢ a falta de informagdes sobre o comportamento da
demanda. Além da variagao entre os periodos sazonais, existe a flutua¢ao mensal
das quantidades produzidas e comercializadas. Esta flutuagao, associada as
alteragdes ambientais, como moda, novos modelos ou nova estac¢do, exige uma
programacao da produgao bastante detalhada.
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Novos produtos representam outro desafio para os gerentes de
suprimentos. Normalmente, os novos modelos dependem de componentes
que sdo fabricados em paises emergentes, como a China. Considerando que a
localizagao da fabrica do componente dista do local de montagem do produto
final milhares de quildmetros, é necessdrio acrescentar ao prazo de entrega o
tempo de transporte destes materiais nas atividades de planejamento. Podemos
concluir que o gestor precisa conhecer a rede de suprimentos distribui¢ao de
forma detalhada, e desenvolver controles de estoques eficientes, e, sobretudo,
coordenar a entrega dos componentes fabricados por terceiros, quando programar
a produgao de novos produtos.

2.3 A ESTRUTURA DOS CANAIS DE DISTRIBUICAO

Canal de distribui¢ao é um conjunto de empresas interdependentes que se
organizam para tornar disponivel o produto para consumo ou uso. As empresas
organizam-se para atender as exigéncias da demanda no tempo, na quantidade e
na qualidade desejada pelos clientes.

Podemos entender que canal de distribui¢dao é uma rede de empresas que
possuem autonomia para a obtengao, producao e distribui¢ao de um ou varios
produtos ou servigos para atender aos pedidos do cliente final.

Podemos descrever um canal de distribuigao tipico da seguinte forma:
os fabricantes ou fornecedores de matéria-prima vendem sua produgao para
uma industria de transformagao que, através de processos de industrializacao,
transforma estes materiais em produtos manufaturados.

O resultado desta primeira etapa de transformagao serd um componente
para um processo posterior de montagem e nova industrializacdo de um novo
produto que serd vendido para os consumidores. Um exemplo é a industria de
extracdo de petrdleo, que busca nos pogos de petroleo bruto a matéria-prima
para os fabricantes de gasolina e ¢leo diesel. A empresa que prospecta e extrai o
petrdleo da natureza é participante da cadeia de abastecimento dos derivados de
petrdleo.

Quando falamos da cadeia de abastecimento ou canal de distribuicao,
percebe-se que cada canal ou cadeia tem um fluxo de materiais, formado
basicamente por componentes, material de embalagem, insumos e produtos
acabados. Esta forma de distribui¢ao forma um fluxo vertical do fabricante da
matéria-prima até o consumidor final, cada participante agrega um valor ao
material que flui pela cadeia.
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Na década de 1980 era comum uma empresa procurar fabricar todos os
materiais que necessitava para entregar o produto final a prego baixo. Este modelo
¢ conhecido como verticalizagdo do processo de fabricagao e distribuigao. Este
fato acontecia, em parte, porque as empresas conseguiam pela escala produzir
a custo mais baixo. Com a padronizagao dos componentes, as industrias estao
se transformando em montadoras de componentes fabricados por diversos
participantes da cadeia de abastecimento.

Hoje, a visdo das empresas mudou para concentrar-se nos processos nos
quais possuam dominio tecnoldgico para fabricar produtos ou componentes
a pregos competitivos. Os produtos ou componentes para os quais exista um
fornecedor que detenha tecnologia de fabricacdo e distribui¢do mais eficiente,
portanto de custo mais baixo, ela passa a comprar ao invés de fabricar. Esta nova
forma de organizar a fabricagao de produtos denomina-se horizontaliza¢ao do
processo de produgao. Neste cendrio é que se formam as cadeias de abastecimento
e distribuigao, através de parcerias estratégicas para abastecer o mercado final.

Uma cadeia de abastecimento deve assegurar a disponibilidade do
produto no local e no momento do consumo. A organizagao da logistica em uma
empresa visa criar um fluxo eficiente de produtos, desde a gera¢ao de matéria-
prima até o ponto de venda do produto final para o consumidor. Os fabricantes
usam os canais de distribui¢do para atender fun¢des como transporte, manuseio
fisico e armazenamento. Nos estudos da logistica, este conjunto de fungdes é
conhecido também como canal de distribuicao.

A atividade de abastecimento da industria é denominada de logistica
de suprimento. E parte muito importante da logistica, pois as decisdes tomadas
nesta area definem os custos finais dos produtos. A figura a seguir ilustra um
sistema de suprimento e distribui¢ao de agua.
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FIGURA 17 — DISTRIBUICAO DE AGUA
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FONTE: Aguas Caxambu. Disponivel em: <http://aquasnet.com/>. Acesso em: 20 jul. 2012.

Analisando a figura anterior, observa-se que a partir do recebimento
nos depositos, o material embalado é distribuido em etapas. Na etapa, um a
distribuicao é realizada por caminhdes de grande porte (trucado 7.600 kg). Motivo:
nestes pontos de vendas, o numero de clientes ¢ reduzido com pedidos de grande
volume (Copacabana, Ipanema, Leblon). (Copacabana, Ipanema e Leblon).
A empresa utiliza apenas uma rota de entrega. Na etapa dois, a distribuicao ¢é
realizada por caminhdes de médio porte (Mercedes 3.600 kg). A frequéncia de
entrega ¢ ampliada para cinco veiculos em fun¢ao do aumento do niimero de
clientes com pedidos de médio volume. Na etapa trés, a empresa distribui para
um grande numero de pequenos clientes e pedidos de volume reduzido.

Assim, a frota é diversificada. Podemos compreender que a frota de
veiculos usados na distribuigao esta relacionada com a quantidade de material
em cada pedido, o nimero de clientes que serdao atendidos e a frequéncia de
entrega para a regiao.

A distribuicao fisica sofre influéncia da localizagdo do mercado
consumidor, do nimero de clientes, do volume de pedidos e da variedade dos
produtos fornecidos. Um fabricante de maquinas de lavar no Estado de Santa
Catarina tera um sistema de logistica de distribuicao fisica mais complexo que o
de um fabricante de farinha que abastece a rede varejista do Nordeste brasileiro.



O fabricante de maquinas de lavar fornece lotes de tamanhos variados
para um grande ntimero de clientes, distribuidores, atacadistas e grandes redes
varejistas que operam centros de distribuicdo em diversas cidades brasileiras.
O fabricante de farinha, por sua vez, por ter uma distribuicdo regional com
baixa dispersao geografica e compradores de pequeno porte, adota medidas de
distribui¢do para pequenos percursos e de baixo custo de transporte.

FIGURA 18 — REDE DE DISTRIBUICAO REGIONAL
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FONTE: Bertaglia (2006, p. 166)

Essa figura ilustra uma rede de distribui¢do regional. Este tipo de rede
¢ caracterizado por um fabricante de pequeno ou médio porte, que possui uma
loja propria e distribui diretamente para o mercado local, devido a localizagao do
consumidor.

Outros consumidores estdo mais distantes do local da produgdo e
buscam auxilio em um varejista para se abastecer do produto desejado. Podemos
comparar que no primeiro caso, o consumidor reside no bairro do fabricante. No
segundo caso, o consumidor reside em um bairro na periferia da cidade e nao
tem condigOes para se deslocar até a loja da fabrica.

Outra maneira que o fabricante usa para distribuir sua produgao é
o sistema de atacadista, que compra em grandes quantidades e variedade de
produtos para revender para a rede de pequenos varejistas, que distribui para
consumidores de outras cidades.

Até esta etapa, o fabricante tem uma rede de distribuicdo baseada em

cidades dentro do estado. Para distribuir para outros estados da federagao, o
fabricante utiliza atacadistas que distribuem o produto até o consumidor final.
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Vocé pdde perceber que poucos fabricantes tém capacidade para distribuir
sua producao de forma independente. O fabricante procura focar seus esforgos
no processo de fabricagao e permite que a rede de distribui¢ao complete a tarefa
de abastecer os mercados, incorporando parte dos resultados financeiros da
operacao na forma de comissao sobre vendas ou descontos pela escala ou volume
de compras. Aqui prevalece a lei da economia de escala: quanto maior o volume
comprado, menor sera o preco unitario.

2.3.1 Fabricante

Otermo fabricante nosleva a pensar em um conjunto de edificios, maquinas
e linha de montagem. Essa imagem é decorrente de sermos uma sociedade que
se habituou a buscar na natureza matéria-prima para transformar em bens de
consumo. O foco da gestao era a gestdo da manufatura, concentrando a atengao
nas técnicas, métodos e atividades repetitivas para aumentar a produtividade e o
servico ao cliente. Ao suprimento e a distribuicao pouca ou nenhuma atengao era
dada. Estas atividades ficavam em um plano secundario.

Os tempos sdao outros agora, e a logistica é considerada uma das areas
que oferece a maior contribui¢do para aumentar a capacidade competitiva das
empresas. Os conceitos de manufatura foram ampliados para oferecer servigos
ao cliente e as organizagdes. Hotéis, restaurantes, transportes e universidades
passam a utilizar técnicas antes restritas ao ambiente da manufatura.

O fabricante exerce atividades na cadeia de suprimentos e distribuigao,
como, por exemplo: localizar e selecionar matéria-prima, desenvolver os processos
de transformagao da matéria para produto e servigos, entre outros.

Além disso, o fabricante exerce a fungao de alterar as caracteristicas fisicas
do material, como, por exemplo, as empresas mineradoras extraem o ferro da
natureza e transformam este material bruto em lingote de ferro ou ago laminado.
Esta transformacao tem a finalidade de facilitar o sistema de distribui¢ao. Observe
que o0 ago é embalado na forma de uma bobina, o que facilita o transporte e o uso
NOS Processos que usam o ago como matéria-prima, como no caso das montadoras
de veiculos automotores.

O fabricante moderno, além de produtos tangiveis, possui outros
processos de transformagao, como a industria do entretenimento. Ele se enquadra
nas operagdes de manufatura na categoria de processamento de materiais. As
operagOes que processam materiais tém por objetivo transformar as propriedades
fisicas, como: a forma, pureza ou embalagem. Para efetuar esta operagao de
transformacao, o fabricante utiliza maquinas, como: prensas, tornos, maquinas
com comando numérico, entre outros.

174



I | ORGANIZACAO DA CADEIA DE SUPRIMEI

Para completar o processo e levar o material transformado para o usudrio
final, o fabricante delega esta responsabilidade para as empresas de transporte,
que serao responsaveis pela entrega de encomendas e mudar a localizagdao do
material.

Os fabricantes ou processos de transformagdo tém como meta de saida
com a seguinte classificagao: tangibilidade, transportabilidade, simultaneidade e
distribuicao.

Tornar os bens tangiveis significa que os bens podem ser tocados ou
sentidos. O processo de fabricagdo tem o objetivo de transformar matéria-prima
embens tangiveis. Os bens tangiveis podem ser tocados fisicamente, transportados
ou estocados. A energia elétrica, por exemplo, € tangivel, uma vez que pode ser
armazenada e transportada na forma de uma bateria ou pilha.

Uma vez que o bem ¢é tangivel, ele pode ser estocado. Esta € outra
preocupacao do fabricante, transformar matéria-prima em produtos tangiveis e
que tenham condi¢des de serem estocados. A energia elétrica, contudo, ndo pode
ser estocada na forma de bateria ou pilha para todo tipo de uso.

As grandes indtstrias usam a energia em quantidades que nao permitem
o uso de baterias como fonte de abastecimento. Desta forma, o estoque de energia
para consumo das grandes empresas consumidoras se da na forma de estoque de
matéria-prima. A dgua nas usinas hidroelétricas, o uranio nas usinas nucleares,
0 carvao ou gas nas usinas termoelétricas. Percebemos que a caracteristica da
estocabilidade de material é uma decisdao relacionada ao tipo de fabricante e
usuario final.

De uma forma geral, os bens sao produzidos antes de o consumidor recebé-
los. Ou seja, o fabricante produz, o agente transportador muda a localizagao
geografica, o centro de distribuicdo realiza a entrega para o varejista, que
disponibiliza o produto ao consumidor final.

Contudo, alguns produtos ndo seguem esta regra. O produto — e neste caso
podemos entender como prestagdo servigo —, deve ser fabricado e entregue ao
mesmo tempo. Um exemplo € o servico de tradugao simultanea de uma palestra,
servigos de atendimento em restaurantes e servigos médicos em geral.

2.3.2 Atacadista

Atacadistas sao estabelecimentos que compram dos fabricantes grandes
volumes de produtos para distribuir para a rede de varejo. Seu objetivo € obter
margem de lucro pelo ganho de escala de abastecimento e distribuicdo. Este tipo
de organizacao possui uma rede organizada de abastecimento, estoque e rede de
distribui¢do para pequenos estabelecimentos varejistas.



UNIDADE 3 | DISTRIBUICAO FISICA

A visdo dos gestores do atacado é distribuir pequenas quantidades
de produtos com sortimento variado, formado por diversos fabricantes com
localizagao geografica bastante espalhada.

O atacadista compra de fabricantes de todo o territdrio nacional volume
de produgao que garanta prego baixo de aquisi¢do e transporte em funcdo
dos volumes comercializados. Em algumas situagdes, o atacadista simplifica a
embalagem para reduzir custos de transporte e armazenagem. Esta estratégia
tem a finalidade de obter vantagem competitiva em precos na distribui¢ao para
a rede de varejo. Certos produtos sdo comprados a granel para serem embalados
em quantidades desejadas pelos clientes finais.

A meta do atacado é melhorar a coordenagdo entre a produgao e o
consumo do produto, preenchendo espagos de abastecimento em regides que
os fabricantes, em razao dos volumes comercializados, ndao tenham interesse em
abastecer.

Além disso, o atacado procura reduzir irregularidades de oferta e
demanda e prover o diferencial dos servigos esperados pelos consumidores e os
oferecidos pelos fabricantes. Este setor tem aumentado o grau de especializagao
constantemente, em resposta as demandas particulares de produtos pelo varejo.

Nos servicos que o atacadista presta aos seus fornecedores, podemos
destacar:

e a cobertura de mercado, onde os fornecedores nao tém condi¢des de atingir e o
atacadista atende por estar mais proximo dos varejistas;

e 0 contato de vendas com maior frequéncia pelo menor deslocamento da equipe
de vendas;

e a manutengao de estoques proximo dos locais de consumo, entre outros.

As organizagdes do tipo atacadista sdao classificadas em atacadista de
servigo completo e atacadista de servigo parcial. Os atacadistas de servigo completo
prestam servicos com beneficios diretos para fabricantes e varejistas. Estas
organizagoes facilitam a troca da posse do produto e completam a prestagao de
servigo, assumindo o estoque do fabricante e do varejista.

Para alcangar esta meta, o atacadista procura localizar as areas de estoque
0 mais proximo possivel do varejista, a fim de reduzir o tempo de reposigao do
estoque.

O atacadista de servigo parcial atua de forma semelhante ao de servico
completo, diferencia-se ao oferecer poucos e limitados beneficios aos fabricantes.
Este tipo de atacadista € classificado como atacadista de caminhao, atacadista
pague e leve e atacadista de entrega.
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O atacadista de caminhdo inclui a venda, transporte e cobranga ao mesmo
tempo, ou seja, uma sé operagao. O atacadista de caminhdo mantém um estoque
de produtos sortidos no veiculo e visita os varejistas e, a0 mesmo tempo em que
tira o pedido, efetua a entrega e recebe o valor da venda realizada.

A vantagem deste tipo de atacado é permitir a entrega de pequenos
pedidos com maior frequéncia sem onerar a logistica de entrega. Os produtos
que este atacadista comercializa sao: salgadinhos, cigarros, frutas, sorvetes, pao,
leite, queijos, legumes, entre outros.

O atacadista tipo pague e leve tem caracteristica de operagao de
supermercado com self service. O varejista visita a loja do atacadista, seleciona
os produtos que necessita em embalagem fechada com quantidade de produto
preestabelecido pelo fabricante. Em seguida, dirige-se ao caixa e paga o valor de
suas compras. Um exemplo de atacadista tipo pague e leve que atua no Brasil é
a rede Makro.

O atacadista agenciador de display comercializa mercadorias especificas,
como revistas e pequenos objetos. O atacadista agenciador de display busca espago
onde possa colocar as mercadorias para venda imediata em supermercados
ou varejistas. E especializado em estoque em consignagio, sendo que a
responsabilidade pelo manuseio e manutenc¢ao do estoque é do agenciador.

2.3.3 Varejista

A organizagao da sociedade atual é a sociedade da cadeia dependente. Nao
conseguimos imaginar uma sociedade na qual cada pessoa seja autossuficiente.
Ou seja, nenhum individuo consegue produzir todos os bens de que necessita
para sua sobrevivéncia.

Recentemente, alguns vilarejos tentaram viver isolados da sociedade
globalizada, contudo, ndo conseguiram manter-se por muito tempo. A vida em
sociedade exige medicamentos, servicos telefonicos, meios de transporte, controle
de deslocamento, roupas para atividades variadas.

Enfim, uma sociedade com caracteristicas de autossuficiéncia é pura
utopia, apenas um sonho.

Algumas pessoas se especializam em fabricar certos tipos de bens de
consumo ou alimento. O trigo, por exemplo, exige caracteristicas climaticas
adequadas para produzir em quantidade economicamente vidvel. O peixe de
agua salgada, como o bacalhau, s6 é encontrado nas proximidades da costa, e para
aqueles consumidores desejosos de consumi-lo em localidades mais distantes, o
bacalhau precisa passar por um processo de industrializa¢ao, acondicionamento
e distribuicao.
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As organizagdes que se preocupam com a preparagao destes produtos
para transporta-los até os locais de consumo denominam-se canal de distribuigao
de varejo. Este canal é parte integrante da logistica de suprimentos e distribuigao.
Este canal desenvolveu-se devido ao fato de que o local das atividades de
fabricacao nao é o mesmo do local de consumo.

Os produtos agricolas, por exemplo, sao produzidos em um intervalo
de tempo relativamente curto. No entanto, seu consumo acontece durante um
periodo mais longo, ou seja, o ano todo. Assim, o servico de abastecimento
das residéncias deve ser realizado por um agente que tenha capacidade de se
aproximar dos consumidores finais.

O produtor agricola dificilmente terd condi¢des de abastecer todas as
residéncias de uma regido, isto exigiria uma empresa com fungdes altamente
complexas, o que geraria perda de eficiéncia nas interfaces, encarecendo o
produto final.

Outra discrepancia que se observa € que as empresas industriais se
especializam na produgao de grandes quantidades de uma variedade de itens.
Os consumidores, por sua vez, desejam pequenas quantidades de muitos itens.
Esta diferenca de interesses entre a fabricagdo e o consumo exige a presenga de
um agente conciliador, de tal forma que se entregue a variedade de produtos
desejados pelo cliente nas quantidades que ele deseja comprar.

Estas dificuldades de troca encontram solu¢ao no canal de distribuicao
varejista. Este canal pode ser compreendido como rede de empresas que, em
conjunto, desempenham as fung¢des de localizar fontes de abastecimento,
processar o que for necessario, embalar em condi¢oes adequadas e distribuir
através de agentes de distribui¢do os produtos desejados pelos clientes finais.

Uma colecdo de mercadorias do mesmo género é conhecida como
sortimento. Para atender ao mercado sdao necessarios canais de suprimentos e
distribui¢do que oferecam ao consumidor a variedade e o sortimento desejado de
produtos.

No processo de fabricagdo, a formagdao de variedade e sortimento
desejado é quase que impossivel de se realizar. A fungao do canal de distribui¢ao
¢ completar o trabalho que o processo de fabricagao, por questdes de custos da
operacao, nao consegue realizar.

Dessa forma, a variedade e o sortimento dos produtos desejados pelos
consumidores se formam na rede varejista. Para tanto, esta etapa da cadeia de
suprimentos realiza o servigo de concentragao, alocagao, personalizagao e dispersao.

A concentragao consiste na coleta de grande quantidade de produtos que

passarao por um processo de agrupamento. O armazém ou centro de distribuigao
de um fabricante retine produtos de vérias fabricas em um local predeterminado.

178



I | ORGANIZACAO DA CADEIA DE SUPRIMEI

Um distribuidor industrial ou varejista pode comprar de varias fabricas e reunir
em outro local uma série de produtos.

Esta concentracao tem a finalidade de reduzir os custos de distribui¢ao
e transporte. A reducdo de custo acontece quando poucos agentes movimentam
cargas fechadas de produtos para um local de concentra¢ao, em lugar de varios
produtores enviarem pequenas quantidades de produtos diretamente para os
consumidores.

A alocacgao € o fracionamento de um grupo de produtos em quantidades
menores, para atender aos pedidos de clientes que desejam quantidades
adequadas as suas vendas. Uma ilustragao deste fato é o distribuidor de telhas
para cobrir casas. O comprador adquire um caminhdo completo e fraciona as
telhas em milheiros, conforme o desejo de cada cliente. Este cliente ndo teria
condigdes de comprar direto da fabrica, assim busca um agente fracionador de
carga para comprar as suas necessidades de consumo.

Ja a personalizagao é o reagrupamento de produtos em lotes de itens para
revenda e atender clientes especificos. As fabricas concordam em vender cargas
de caminhao completas com uma variedade de produtos por elas fabricados para
clientes especiais. Estes clientes, normalmente atacadistas, montam sortimentos
misturados de produtos para varejistas. Este sortimento acontece por ordem de
cor, tamanho e produto da mesma classe. A dispersao consiste em embarcar os
sortimentos personalizados para clientes e locais especificos.

O varejo é uma associagao de atividades destinadas a comercializar
produtos e servigos diretos ao consumidor, para uso pessoal e ndo comercial.

Um varejista ou uma loja de varejo é qualquer empreendimento comercial
cujo faturamento provenha principalmente da venda de pequenos lotes diretamente
ao usudrio final.

Qualquer organizacdo que venda para os consumidores finais, seja ela
um fabricante, distribuidor, atacadista ou varejista, estd executando a atividade
varejo. Os veiculos de venda sao variados e podem ser: direto ao consumidor;
venda pelo correio; por telefone, através de maquinas de vendas ou pela internet.

A venda no varejo deu origem as grandes redes de distribui¢do, como:
Wal-Mart, Carrefour, Casas Bahia, entre outros. Estas redes tém a caracteristica de
comprar dos fabricantes grandes volumes e revendé-los em condi¢des vantajosas
ao consumidor final.

Neste tipo de distribui¢do, o fabricante nao tem o controle do canal, o
controle é exercido pelas redes varejistas. Estas, por sua vez, utilizam os centros
de distribuicio como agente aglutinador e formador de sortimentos para
distribuir para suas lojas, que estdo localizadas em regides distantes dos centros
de fabricacao.
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FIGURA 19 — COMERCIO VAREJISTA

FONTE: Disponivel em: <http://www!1.folha.uol.com.br/folha/dinheiro/ul-
t91ul117126.shtml>. Acesso em: 13 nov. 2012.

O varejo representa a voz do consumidor e as redes de varejistas se
tornam em porta-voz do consumidor final. Elas influem no desenvolvimento
e no aperfeicoamento dos produtos fabricados. Os varejistas produzem suas
marcas a um custo inferior ao do fabricante, o que proporciona uma margem de
lucratividade mais atraente e de baixo risco.

Uma das categorias de varejo é o supermercado. Estas sdao redes de
autosservico preparadas para atender as necessidades dos consumidores nos
produtos de alimentacao, limpeza e utilidades para a casa. Neste modelo,
as vendas sao de altos volumes e preco baixo, o que gera baixa margem de
rentabilidade. Por esta razao, os agentes de suprimentos e distribui¢ao que atuam
neste segmento trabalham com margem de lucratividade muito baixa. Seus lucros
provém do alto volume de venda realizada.

O supermercado evoluiu para a categoria de hipermercado. Esta categoria
agrega a venda de vestudrio, eletrodoméstico e eletronico em geral, para aumentar
a atragao de publico consumidor. Os hipermercados concorrem diretamente com
as lojas de departamentos. A diferenca entre o supermercado e o hipermercado ¢ a
presenca de vendedores especializados nos hipermercados, em razao dos produtos
que este varejista coloca a disposi¢ao dos clientes.

As lojas de desconto representam outra categoria de varejo. Atuam com
desconto que variam entre 20% e 30% em relagao as outras categorias de varejo.
Este desconto é possivel pela reducao da margem de lucratividade pelo lojista.
Para conseguir esta redugao, o varejista reduz o investimento na montagem da
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loja, onde tenta manter um ambiente mais simples e de baixo custo operacional.
O conforto para o cliente, neste tipo de loja, € menor quando comparado a uma
loja de varejo convencional. Sua localizagao € nas periferias dos grandes centros
urbanos.

O centro de varejo e servigo € o ponto mais proximo do consumidor na
rede da distribuigao fisica. Entre o fabricante e o varejista encontramos instalagoes
como hipermercados, agéncias bancarias, postos de bombeiros, entre outros.

A instalacdo destes postos deve ser orientada para o servigo ao cliente
e, desta forma, deve priorizar o acesso facil e ndo se concentrar no custo de
aquisi¢ao. Uma loja de varejo em local de dificil acesso pode resultar em fracasso
do empreendimento, ou mesmo, em ponto fraco do negdcio para a concorréncia
explorar.

Um centro de varejo deve reunir o maior nimero possivel de servigos ao
cliente final, como diferencial competitivo. Os servigos podem ser definidos como
estacionamento, terminal de Onibus, metr0 e trens urbanos. Alguns centros de
varejo procuram se desenvolver em locais proximos de servigos publicos, como:
atendimento ao cliente dos servigos prestados pelo Estado.

3 GERENCIAMENTO INTERFUNCIONAL

Os estudos das organizagdes demonstram que o processo de integracao
interfuncional dos departamentos mobiliza esfor¢os de cooperagao entre as areas
de produgao, vendas e distribui¢do para aperfeigoar os resultados da organizagao.
A gestao da integragao interfuncional é uma forma de introduzir melhorias nos
processos e nos resultados operacionais.

Contudo, no uso didrio deste processo, os gerentes observam relagdes
divergentes, motivadas pela busca de objetivos individuais. Observa-se que, por
essa e outras razdes, o desempenho conjunto dos setores internos e da organizagao
como um todo acaba sofrendo prejuizo.

NOTA

(L)Y
&’

~—"

GERENCIAMENTO INTERFUNCIONAL (Hoshin): cuida da solugao de
problemas prioritarios da alta administragao pelo desdobramento das diretrizes e seu
controle interfuncional (interdepartamentos). Tem como fungao olhar para o futuro da
organizacdo. E o gerenciamento estratégico, de responsabilidade da alta administracio.
Fonte: Disponivel  <http://www.portaldomarketing.com.br/Dicionario_de_Marketing/
G.htm>. Acesso em: 14 jul. 2012.
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A busca pela gestao interfuncional exige uma rotina de negociagao entre
as areas de decisdes funcionais. Esta negociagao deve considerar as vantagens
competitivasestabelecidas pelaadministragao central para as fun¢desinteragentes.

A auséncia de coordenacao entre os departamentos gera decisOes
conflitantes, por exemplo: o departamento financeiro ndo libera recursos no tempo
certo para o departamento de compras e prejudica a eficiéncia da produgao.

A producao deseja trabalhar com estoques elevados para garantir entrega
no prazo estabelecido. Esta agao imobilizard recursos que o departamento
financeiro tem dificuldades para obter. A func¢do vendas deseja uma variedade e
quantidade de produgao acima da capacidade de manufatura da empresa.

Fabricar produtos que o mercado deseja e que atendam as necessidades
do cliente € um dos objetivos de toda empresa. Para alcangar este objetivo, cada
departamento ou dreas de decisdo que participam da interface producao, vendas
e distribui¢do contribuem de forma significativa. Contudo, estes departamentos
ou fungdes sdo gerenciados individualmente, e por este motivo protegem seus
proprios interesses. Esta pratica é uma das causas dos conflitos entre as fungoes.

A distribui¢do tem varias atividades na interface da logistica e cria a
responsabilidade compartilhada. (BALLOU, 2006). As atividades de servigo ao
cliente, entrada e processamento de pedidos, embalar produtos, entre outras,
sdao exemplos de atividades desenvolvidas na interface producdo, vendas e
distribuicao.

Podemos observar as vantagens ou beneficios do gerenciamento
interfuncional, avaliando a embalagem de um produto. A embalagem é uma
preocupacao do departamento de vendas, em razdo do impacto que exerce sobre
o volume de comercializacgao.

Caracteristicas de protegao, estocagem e manuseio sao pouco observadas
pelo pessoal de vendas. Eles se preocupam com apresentagao, cor e aparéncia do
produto na prateleira. De outra forma, as caracteristicas da embalagem do produto
podem gerar dificuldades para o desempenho da distribui¢ao, quando limitam o
manuseio e a capacidade da area de estoque.

A cooperagao entre producdo, vendas e distribuicdo é caracterizada,
principalmente, pelo controle do estoque, elemento comum entre estes
departamentos.

A fungao de operagdes busca programas de produtos para compensar
os custos de estocagem em relagdo aos custos de manufaturas. Por
outro lado, a logistica trata de compensar os custos de estocagem
com os custos do transporte quando da defini¢do sobre programas
de produgao. Sem essa coopera¢ao nao existe garantia de que um
equilibrio 6timo venha a ser atingido entre os custos de transporte,
estocagem e manufatura. (BALLOU, 2006, p. 553).
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Um exemplo de cooperacao pode ser visto no relato de Ballou (2006 p. 554):

Um processador de aco corta e forma rolos, folhas e placas compradas de produtores
maiores para revenda a clientes que precisam do aco moldado de acordo com suas
proprias estamparias e formatos. A maior parte das transacoes € feita contra pedido, sendo
0s estoques de matéria-prima e o processamento pelas maguinas os principais custos
componentes do preco final.

Os clientes costumam fazer seus pedidos sem aviso antecipado, o que, logicamente,
acaba causando problemas no planejamento do distribuidor. S&o poucas as oportunidades
de reduzir os custos mediante a programacao do processamento de outros pedidos
ou de economia em compras e estocagem de matéria-prima. Se os clientes puderem
ser incentivados a informar o processador sobre quando emitirdo seus pedidos e do
que estes constardo, a eficiéncia operacional também sera possivel. Trabalhando com
a area de vendas, o departamento operacional tem condi¢cdes de estimar o beneficio
dos compromissos antecipados de compras, enquanto a area de vendas utiliza essa
informacado para determinar um desconto de precos ao cliente que ira variar, de acordo
com a extensao da antecipacao das proporcdes do pedido. Alinhando-se os descontos de
precos com os beneficios operacionais, € possivel melhorar os lucros gerais do canal e,
a0 mesmo tempo, proporcionar beneficios maiores aos clientes e ao processador do aco.
As areas de vendas e operacdes terdo assim cooperado em carater interfuncional para o
beneficio geral da empresa.

3.1 INTEGRACAO DO SUPRIMENTO E DA DISTRIBUICAO

Todos os produtos e servigos percorrem um caminho, desde que as
matérias-primas necessdrias a sua manufatura foram adquiridas, até a sua entrega
para o consumidor final. A todos os fluxos relacionados com esses caminhos
denomina-se de logistica.

Logistica de Suprimentos e Distribuicao ¢ definida como um conjunto
de atividades que movimenta e armazena material com a intenc¢ao de facilitar o
fluxo de produto do ponto de compra da matéria-prima até o consumo final.

A Logistica de Suprimentos e Distribuicao trata ainda dos fluxos de
informagao que colocam os produtos em movimento, com a finalidade de
providenciar niveis adequados aos clientes a um custo razoavel.

Vejamos o conceito expresso por Christopher (2011, p. 2-3), que propoe que
a logistica de suprimentos e distribuicao deve refletir em ganhos de rentabilidade

para a empresa:
Logistica é o processo de gestao estratégica da aquisi¢ao, movimentagao
e armazenagem de materiais, pegas e estoques finais (e os fluxos de
informagao relacionados) por meio da organizagao e seus canais de
comercializagao, de tal forma que as rentabilidades atual e futura sejam
maximizadas através da execugao de pedidos, visando custo-beneficio.
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O perfeito entendimento desse conceito faz com que a organizacgao
possa otimizar os recursos de suprimento, estoques e distribui¢io por meio
do planejamento, organizacgao e controle efetivo de suas atividades correlatas.
Contudo, essanao é uma ideia do mundo moderno. Na construgao das piramides,
0s gestores usaram principios que sustentam ainda hoje o fluxo eficiente de
materiais e informag0es para atender aos requisitos dos clientes.

Até os anos de 1950, a distribuicdo era uma atividade que estava
subordinada ao comando da fungao marketing, enquanto o processamento de
pedidos era gerenciado pela fungdo de vendas. Isso resultava em conflito de
objetivos e responsabilidades. A solugao destes conflitos de interesse surgiu com
as atividades desenvolvidas pela logistica militar na Segunda Guerra Mundial,
que estabeleceu conceitos como transporte, distribuigao e suprimento das tropas
em operagoes, que sao utilizados pela logistica nos dias atuais.

O crescimento das populagdes e dos mercados contribuiu para o
desenvolvimento da logistica no periodo de 1950 a 1970. Os consumidores
comegam a exigir que os produtos possuam variedade e qualidade acima dos até
entdo oferecidos e distribuidos em escala global.

Para fazer frente a estes desafios, as empresas desenvolvem tecnologias
baseadas na informatica para solucionar os problemas da logistica, como o
controle de estoques, otimizagao da frota e distribui¢dao dos produtos e servigos.

Para enfrentar os desafios impostos pelos mercados globalizados e as
mudancas na economia mundial, a partir dos anos 1980 até hoje, a logistica passou
a ser encarada como uma atividade estratégica que promove a eficiéncia dos fluxos
e a reducao dos custos de distribuicao.

A logistica de suprimentos e distribui¢ao ¢ entendida como as atividades
de movimentacdo e armazenagem que facilitam os fluxos de produtos. As suas
atividades podem ser vistas por meio de suas grandes a¢des, denominadas de
atividades primadrias e atividades de apoio.

As atividades primadrias sao aquelas consideradas fundamentais para a
obtengao dos objetivos logisticos de custo e nivel de servigo e contribuem com a
maior parcela do custo total da logistica.

Segundo Pozo (2004), as atividades primarias sdo:

e Transportes: considerada essencial porque consome de um a dois tergos
dos custos logisticos e por ser responsavel por todas as movimentagdes das
matérias-primas e produtos acabados.

e Manutencao de estoques: agrega valor em tempo e permite atingir um grau
razoavel de disponibilidade do produto frente a demanda, e o desafio consiste
em manter baixos estoques.
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e Processamento de pedidos: sua importancia deriva do fato de ser um elemento
critico, em termos do tempo necessdrio para levar bens e servigos aos clientes e
a perfeita administracdo dos recursos logisticos disponiveis.

Ja as atividades de apoio sao aquelas que dao suporte ao desempenho das
atividades primadrias.

Seguindo o pensamento de Pozo (2004), as atividades de apoio sao:

— Armazenagem: envolve a administragao dos espagos necessarios para manter
estoques.

— Manuseio de materiais: estd associado com a armazenagem e a manutengao dos
estoques.

— Embalagem: envolve a movimentag¢ao dos produtos com toda a protegao e sem
danifica-los além do economicamente razoavel.

— Suprimentos: proporciona ao produto ficar disponivel, no momento exato,
para ser utilizado pelo sistema logistico.

— Planejamento: refere-se as quantidades agregadas que devem ser produzidas,
bem como quando, onde e por quem devem ser fabricadas.

— Sistema de informacao: sdo as informagoes necessarias de custo, procedimentos
e desempenho essenciais para correto planejamento e controle logistico.

E nesse sentido que a logistica de suprimentos e distribuicdo pode ser
encarada como uma atividade estratégica capaz de gerar vantagem competitiva
para a organiza¢do, uma vez que garante os fluxos de mercadorias, maximiza a
lucratividade e contribui para a satisfagao do cliente.

Vejamos:

Podemos afirmar que uma empresa pode alcancar uma posicao
de superioridade duradoura sobre os concorrentes, em termos de
preferéncia do cliente, através da logistica. As bases do sucesso estao
muito além da boa estrutura organizacional. A base da vantagem
competitiva fundamenta-se, primeiramente, na capacidade de a
empresa diferenciar-se de seus concorrentes aos olhos do cliente e, em
segundo lugar, pela capacidade de operar a baixo custo e, portanto,
oferecendo maior satisfagdo ao cliente e proporcionando melhor
retorno ao negocio. (POZO, 2004, p. 28).

Na busca por essa vantagem competitiva, torna-se necessario ampliar o
conceito da logistica integrada para uma nova postura das organizagoes. Esta
nova posi¢ao é denominada Supply Chain Management (SCM) ou Gestao da
Cadeia de Suprimentos.
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3.2 ENTENDENDO A CADEIA DE ABASTECIMENTO
INTECRADA

A distancia entre afonte de abastecimento de matéria-prima e componentes
para a industria e os mercados consumidores, aliada a falta de continuidade entre
a demanda e o ritmo do processo de fabricacdo de produtos, impacta os custos
das empresas.

A partir desta constatacdo, percebe-se a necessidade de um agente
que consiga conectar estes elementos para reduzir os custos de fabricagao.
Neste cendrio, podemos entender a cadeia de abastecimento como organismo
interdependente na cadeia de valor para o cliente.

Uma empresa, atuando de forma isolada, tem pouca possibilidade de éxito
para reduzir custos de transferéncia de materiais na cadeia de abastecimento.
Contudo, quando os interesses isolados sdo associados a interesses comuns como
do fornecedor de matéria-prima, do fabricante de componentes para o produto
final dos distribuidores e varejistas, os esfor¢os de redugao dos custos ganham
uma forma exponencial.

Assim, a cadeia de suprimentos pode ser definida como um sistema no
qual fornecedores de matéria-prima e fabricantes de produtos industrializados
se ligam formando um canal de abastecimento. O canal assim formado ¢ um
conjunto de organizag¢Oes que atuam na logistica de suprimentos para atender as
demandas de diferentes mercados.

A gestdo da cadeia de suprimentos tem a finalidade de administrar os
interesses dos fornecedores e clientes para que todos os participantes da cadeia
de abastecimento sejam beneficidrios da redugao dos custos operacionais.

Nesse sentido, o esfor¢o maior da gestao da cadeia de suprimentos reside
no estabelecimento de relagdes, a fim de reduzir os custos das operagdes para todos
os envolvidos.

Esses relacionamentos tendem a fazer com que a empresa se oriente ainda
mais para o seu cliente final. Para isso, elas precisam se basear em conhecimento
e em informacao e investir fortemente em processos colaborativos.

Os processos colaborativos sao necessarios para atender ao mercado,
baseado na economia centrada no conhecimento, na geragao de novos produtos e
na inovagao. Inovar significa mudar frequentemente, dinamismo ou, ainda, ciclos
de vida encurtada para os produtos. Na esséncia, sao invengdes de novos produtos
que levam menos tempo para serem desenvolvidos e colocados a disposig¢ao dos
clientes nas prateleiras dos distribuidores.
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O que se pretende afirmar é que € preciso inovar continuamente, e para
tanto é necessario desenvolver negocios competitivos. Assim, as empresas
buscam pessoas intuitivas e visiondrias, capazes de conhecer os caminhos a
serem tomados, os riscos envolvidos e as estratégias necessarias para enfrenta-
los. E por isso que o entendimento da cadeia de abastecimento integrada tem sido
reconhecido como um fator de vantagem competitiva para as organizagdes.

A gestao da cadeia de suprimentos requer que se entenda os impactos que
o abastecimento ao menor custo causa nas organizagdes, em seus processos e na
sociedade.

Ela estd vinculada a varidveis internas e externas que afetam a organizacao
e os diferentes modelos de negocio estabelecidos para os segmentos industriais e
de servicos.

Portanto, é preciso entender as exigéncias dos consumidores, clientes e
fornecedores, e informagdes sobre como movimentar, manusear e armazenar
produtos, como essas informagoes sao usadas e como fluem no processo.

Tudo isso é parte da logistica integrada de uma organiza¢ao. Mas ainda
precisamos conhecer a importancia da logistica integrada. Ela serd apresentada e
discutida no préximo item. Vamos em frente!

3.3 IMPORTANCIA DA LOCISTICA INTECRADA

Nessabreve abordagem do conceito geral de logisticaintegrada e da gestao
da cadeia de suprimentos, tratamos de como essas atividades estao relacionadas
com a criagao de valor para os clientes e fornecedores da empresa. Mas, quais sao
esses principais valores?

De acordo com Ballou (2006), o valor da logistica é manifestado
primeiramente em termos de tempo e lugar. Afinal, produtos e servigos nao tém
valor se ndo estiverem em poder dos clientes quando (tempo) e onde (lugar) eles
pretendem consumir.

A logistica permite agregar outros valores aos produtos e servigos. Pode-
se agregar valor pela minimizac¢do dos custos de logistica e mediante o repasse
desses beneficios aos clientes e aos acionistas da empresa.

Somente por esses valores ja poderiamos justificar a importancia da
logistica integrada para as organizagdes. No entanto, existem outros fatores que

reforcam essa importancia da adequada gestao da logistica empresarial.

Analisaremos aqueles apresentados por Ballou (2006):

187



UNIDADE 3 | DISTRIBUICAO FISICA

— O advento da internet e os procedimentos operacionais just in time fazem com
que os clientes exijam cada vez mais rapidez no processamento de seus pedidos
e na entrega imediata dos produtos e servigos.

— A globalizagao e a internacionaliza¢ao das operagdes industriais em todas as
partes do planeta ficardao pesadamente dependentes do desempenho e custos
logisticos.

— Como a logistica integrada representa parcela dos custos e a cadeia de
suprimentos proporciona diferentes niveis de servigos aos clientes, uma boa
gestdao da cadeia de suprimentos pode gerar vendas e ampliar mercados e nao
apenas reduzir os custos das operagdes.

— Alogistica e a cadeia de suprimentos geram valores de tempo e lugar.

— Os clientes estao mais exigentes em relacdo as padronizagdes e as empresas se
veem obrigadas a oferecer variedade de produtos e servigos personalizados.

— Respostas rapidas aos consumidores agregam valor, mesmo que para isso seja
preciso aumentar os custos da cadeia de suprimentos, embora seja vantajoso
cobrir esses custos com o incremento dos lucros obtidos pelas respostas rapidas.

— A logistica integrada e a cadeia de suprimentos estao presentes mesmo em
servigos caracterizados por sua intangibilidade (nao fisicos).

— A logistica representa uma fonte de vantagem competitiva para a organizagao.

— A preocupagao com o meio ambiente afeta as operagdes logisticas, seja na
reciclagem de materiais, no transporte de produtos perigosos.

— As atividades logisticas tém consideravel influéncia sobre a eficiéncia e a
eficacia, tanto na produgdo quanto na comercializa¢ao dos produtos e servigos.

Agora ja possuimos os conhecimentos necessarios para investigar como
se faz o planejamento e a defini¢do da estratégia da logistica e da cadeia de
suprimentos de uma organizacao. Basta seguir em frente para saber como.

Vimos como funciona uma organizagdo da cadeia de abastecimento.
Destacamos as formas como as empresas organizam as pessoas, 0s Iecursos e
compartilham as decisdes para que a distribui¢ao de produtos seja eficiente.



| No proximo topico estudaremos os canais de distribuicdo.

A seguir, uma Leitura Complementar que trata do tema: Organizagao da
Cadeia Produtiva da Carne.

LEITURA COMPLEMENTAR

GERENCIAMENTO DE CADEIAS DE SUPRIMENTO: NOVAS FORMAS
DE ORGANIZACAO NA CADEIA DA CARNE BOVINA DO RIO GRANDE
DO SUL

Gabriela Cardozo Ferreira
Antonio Domingos Padula

Organizacao da Cadeia Produtiva da Carne Bovina: realidade e perspectivas

O aprimoramento das relagdes contratuais em cadeias agroalimentares
tem sido buscado como forma de aumentar a competitividade das empresas
nelas inseridas. Mediante contratos entre os diversos elos da cadeia — produtores
rurais, agroindustria, servigos de distribuigao —, a sincronia entre eles tende a
crescer, havendo maior possibilidade de controle de qualidade da matéria-prima,
de regularizagao do fluxo de quantidades, padronizacdo e defini¢do de normas
que regulamentem as transagoes (BRANDENBURG; FERREIRA, 1995).

No Brasil, observa-se que ha uma tendéncia maior de contratualizagao
naquelas cadeias maisavangadas, nosentido de atenderem aosrequisitos desejados
pelo consumidor final e diferenciarem o seu produto. Além da diferenciacao,
a evolugao da demanda de produtos alimentares aponta exigéncias crescentes
no que se refere as questoes de seguranca alimentar. Caracteristicas de sistemas
de produgao, insumos utilizados, condigdes de higiene, entre outros, tornam-se
determinantes da escolha dos produtos pelos clientes, sejam eles finais ou internos
a cadeia. Também € crescente a importancia da rastreabilidade dos produtos, ja
exigida por diversos paises importadores de carne bovina, principalmente da
Comunidade Economica Europeia.

Desse modo, para garantir as caracteristicas dos produtos desejadas
pelos consumidores, é necessario um relacionamento mais préximo dos agentes
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da cadeia produtiva, sendo mais dificil obter matéria-prima diferenciada em
transagOes via mercado, e praticamente invidvel a rastreabilidade de um produto
final sem que este seja oriundo de uma cadeia articulada.

A evolugao da pecudria bovina mostra a falta de integracdao do setor
industrial com o abastecimento de matéria-prima, quando comparada com aves
e suinos. O grau de autonomia e poder econdomico que o setor primdrio ainda
mantém no caso de bovinos também é um entrave a maior integragdo com os
demais agentes da cadeia, em especial os frigorificos (COUTINHO; FERRAZ,
1995). Esta autonomia dos agentes viabiliza a existéncia de comportamentos
oportunisticos por parte deles, impedindo que se estabelecam relagdes de
confianga entre os agentes.

A solucao da sazonalidade e instabilidade de fornecimento de matéria-
prima para os abatedores de aves e suinos, entre outros problemas, passou
necessariamente pelo estabelecimento de contratos entre produtores primarios
e industria. Outra importante vantagem do sistema integrado no caso de aves
foi a reducao de custos. A coordenacdo deste sistema, por parte da industria, é
fundamental face as dificuldades de estocagem na cadeia, seja de aves vivas, seja
do frango abatido (FARINA, 1995).

Em relagao a carne bovina, os frigorificos apontam a baixa qualidade da
matéria-prima como um dos grandes problemas do setor. A solugao para este
problema passa necessariamente por um pagamento diferenciado, de acordo com
a qualidade do produto e, principalmente, pela mudanga da forma de pagamento,
de peso vivo para rendimento de carcaga. Sem estas modifica¢des, os produtores
nao se sentem incentivados a melhorar a sua producao, pois se o seu produto nao
¢ remunerado de forma diferenciada, os custos nao sao compensados.

Quanto a orientagao interna das atividades, os grandes frigorificos bovinos
caracterizam-se pela indefinicdo da direcao estratégica (BLISKA; GONCALVES,
1998). No caso das industrias que trabalham com produtores integrados de frango
e suinos, elas tém por objetivo a busca de maior qualidade e uniformidade de
matéria-prima, repassando estas demandas para os produtores primdrios, o que
necessariamente exige formas diferenciadas de relacionamento entre estes agentes.

Neste cendrio, a coordenacao dos agentes e seu trabalho conjunto na
cadeia € vital para o desenvolvimento de novos mercados e para o atendimento
da demanda daqueles ja existentes (FERREIRA; PADULA, 1998). Atualmente, os
agentes da cadeia da carne bovina, movidos pela necessidade de aumentar a sua
competitividade, caminham para abandonar a forma atual de relacionamento, que
¢ de conflito permanente entre os participantes da cadeia. Neste sentido, novas
formas de organizacao tém sido buscadas, utilizando como exemplo as experiéncias
das cadeias de aves e suinos, que tém obtido ganhos de competitividade a partir de
maior formaliza¢do das transagdes dos produtores com a industria.

FONTE: Disponivel em: <http://www.sumarios.org/sites/default/files/pdfs/rac62_8.pdf>. Acesso
em: 10 jul. 2012.
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Neste topico vocé viu que:

Vocé estudou que a produgao de bens de consumo se concentra em regioes
onde, pela associagao da tecnologia e do custo de fabricacdo, seja permitido a
organizagao alcancar uma vantagem competitiva. No mundo global em que
vivemos, os produtos fabricados por este método sao transportados dos locais
de produgao para distribui¢ao e consumo final em todo o mundo.

Compreendemos que a organizagao de pessoas em fungOes e cargos através
de mecanismos formais € o agente que cria, implementa e avalia os planos e
metas. O organograma formal é uma rede de relacionamentos funcionais da
estrutura de cargos e responsabilidades que o gestor cria.

No ambiente das organizacdes, a estrutura ou a divisao das fun¢des viabiliza as
condi¢Oes necessarias para planejar, controlar e avaliar os planos e os objetivos
operacionais.

A logistica de suprimentos e distribuicio de produtos ¢ uma atividade
importante, que exige uma equipe de trabalho organizada, que denominaremos
de estrutura organizacional. Esta estrutura tem a finalidade de organizar os
esforcos para localizar as fontes de abastecimento, avaliar os modais logisticos
a disposicao e usar o de menor impacto na cadeia de abastecimento.

A gestao da integracdo interfuncional é uma forma de introduzir melhorias
nos processos e nos resultados operacionais. Contudo, no uso diario deste
processo, os gerentes observam relagoes divergentes motivadas pela busca de
objetivos individuais.
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1 Complete as lacunas da sentenca a seguir.

Para garantir as dos produtos desejados pelos ,
€ necessario um mais préximo dos agentes da

produtiva, sendo mais dificil obter matéria-prima diferenciada em

via mercado.

Agora, assinale a alternativa CORRETA:

a) () particularidades — contratos — cargo — transagao — distribuigao.

b) ( ) caracteristicas — consumidores — relacionamento — cadeia — transagoes.
¢) () particularidades — consumidores — cargo — transagao — distribuigao.

2 Classifique V para as sentengas verdadeiras e F para as falsas:

( ) A fragmentagio das atividades da distribuicao e logistica estd = [, :
relacionada  aos interesses das fungdes de vendas, produgdo ...
e finangas.

() A organizacao da logistica em uma empresa visa criar um fluxo eficiente
de produtos, desde a geracdo de matéria-prima até o ponto de venda do
produto final para o consumidor.

() A posigao ocupada no organograma da empresa pela distribuigao e
logistica é uma certeza de que os interesses das operagdes serdo dirigidos
exclusivamente para as fungdes de distribuicao e logistica.

Agora, assinale a alternativa que apresenta a sequéncia CORRETA:

a)( ) F-vV-V.

b)y( ) V-F-V.

c)( ) V-V-F

3 Uma organizagao é definida como um conjunto de fungdes ou elementos de
cooperacao humana. Considere esta afirmacao e faga uma descrigao de uma
estrutura organizacional.
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TOPICO 2

CANAIS DE DISTRIBUICAO

| INTRODUCAO

O ciclo de vida encurtado dos produtos obriga as empresas a desenvolver
meios eficientes para distribuir os produtos que fabricam. Esta velocidade de
distribuicdo € necessaria, em razao da rapida obsolescéncia dos produtos ter
origem na geracao de novos produtos, para manter a capacidade competitiva da
empresa.

O consumidor do presente deseja um produto de alta qualidade percebida
(veja a diversificacdo da industria de calgados, por exemplo). Os fabricantes
desenvolvem cal¢ados para festas, para ir as compras, para praticas esportivas,
entre outros. Trabalham, desta forma, para demonstrar sua preocupagao em
atender as necessidades dos clientes.

Na atualidade, nao basta apenas satisfazer, é preciso encantar. Os clientes
estdo cada vez mais exigentes em questoes como qualidade e rapidez, obrigando
as empresas a uma eficiente e eficaz gestao de compras, gestao de producao, gestao
logistica e gestao comercial.

Nesse contexto, percebe-se a importancia do canal de distribuicao. Canal
de distribuicao é definido como o caminho que uma empresa escolhe para enviar
os produtos que fabrica para o cliente. Para levar seu produto até o cliente, as
empresas tém op¢oes como venda direta, representante comercial, telemarketing e
internet, entre outras.

Neste topico vocé estudara as propriedades dos canais de distribuicao, a
defini¢ao dos canais e dos centros de distribui¢ao. A partir deste estudo vocé tera
habilidade para reconhecer o melhor meio de distribuicao para o seu negocio e
como administrar esses canais.
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Distribuicao é definida como ac¢dao de enviar para varias dire¢des ou
espalhar bens de consumo. Um exemplo: distribui¢ao de dgua potavel nos
centros urbanos. Hoje, a distribuicao se faz necessdria em razao da mundializacao
da fabricacao dos bens de consumo. As empresas aperfeicoam e desenvolvem
produtos, e distribui-los rapidamente é a maneira que elas usam para manter
sua participacao no mercado. Desta forma, os canais de distribuicao sao agentes
promotores da eficiéncia da marca e do produto fabricado.

Canal de distribuicao ¢ o meio pelo qual um sistema de livre mercado
realiza a transferéncia de posse de produtos (BOWERSOX, 2006). A complexidade
e diversidade dos relacionamentos na distribuicao de produtos desafiam os
gerentes diariamente para manter uma empresa competitiva. Os gestores
precisam entender os aspectos economicos desta relagdo para desenvolver as
operagOes e garantir a entrega dos produtos no prazo desejado e com um custo
mais baixo que os concorrentes.

Para compreender um canal de distribuicao, veja o texto de Bowersox e
Closs (2001, p. 88) que relata a formagao de uma cadeia de abastecimento vivida
por Henry Ford.

Praticamente desde o inicio, Henry Ford reconheceu a possibilidade de
construir um império industrial totalmente autossuficiente em River Rouge, a
sudoeste de Detroit, um imenso complexo industrial com um porto interno e
uma rede complexa de transporte ferrovidrio e rodovidrio. O objetivo de Ford
era o controle. Para atingir essa meta, decidiu desenvolver o primeiro complexo
empresarial verticalmente integrado do mundo.

Para garantir um suprimento confidvel de materiais, Ford investiu em
minas de carvao, depdsitos de minério de ferro, madeireiras, fabricas de vidro
e até em terras para o cultivo da soja na produgao de tinta. O compromisso de
Ford com a autossuficiéncia estendeu-se a compra de 2,5 milhdes de acres no
Brasil, para o desenvolvimento de uma plantagao de borracha a qual ele deu o
nome de Fordlandia.

O desejo de controle de Ford foi além dos materiais e componentes.
Para transportar os materiais para River Rouge e os produtos acabados para
os revendedores, ele investiu em ferrovias, caminhdes e embarcagdes para
navegacao nos Grandes Lagos e mar aberto. A ideia era controlar todos os
aspectos da movimentagao de estoque ao longo de uma rede de mais de 40
instalagdes de producgdo, servigos e montagem, espalhadas pelos Estados
Unidos, Canadd, Australia, Nova Zelandia, Reino Unido e Africa do Sul, assim
como para os revendedores localizados no mundo.



Esse foi, sem duvida, um dos projetos de integracao vertical mais
ambiciosos, e Ford considerou que precisavade ajuda. Noauge da verticalizacao,
a empresa enfrentou barreiras econdmicas, regulatorias e sindicais que,
eventualmente, exigiam que os produtos e servigos fossem oferecidos por uma
rede de fornecedores independentes.

A resposta para a comercializagao eficiente foi finalmente encontrada por
meio do desenvolvimento de uma forte rede de revendedores independentes.
Com o passar do tempo, Ford descobriu que empresas especializadas podiam
executar parte significativa do trabalho tdo bem, ou melhor, que sua prépria
estrutura burocratizada. Na realidade, esses especialistas normalmente superavam
as proprias unidades da Ford em qualidade e custo. Empresas independentes
tornaram-se, dentro de pouco tempo, colaboradoras da rede da Ford.

No decorrer do tempo, a estratégia da Ford mudou de um controle
orientado a propriedade para um controle da articulacao dos relacionamentos
no canal. Os recursos financeiros da Ford foram deslocados para o
desenvolvimento e a manutencao de competéncias centrais na atividade de
producao. A Ford descobriu, em ultima andlise, que nenhuma empresa pode
ser autossuficiente.

Percebe-se que as relagdes para desenvolver um canal de distribui¢ao
sao complexas. Os gestores precisam entender as caracteristicas econdmicas do
canal de distribuicao e suas relagdes entre os agentes para planejar e programar
uma estrutura eficiente de operagdes. Uma estrutura de distribuigao eficiente
exige atualizagao constante das regras das operacoes, pois os arranjos do canal
sao dinamicos, em fungao das rdpidas mudangas ambientais.

A figura a seguir mostra uma estrutura de canal de distribuicao numa
sequéncia logica, com uma variedade de agentes que participam da troca de
propriedades dos produtos no canal de distribuigao. A figura representa as
entidades que facilitam a circulagao dos produtos na cadeia de distribuicao e
os caminhos alternativos da cadeia de abastecimento. De forma simplificada,
um produtor rural, por exemplo, pode abastecer as centrais de distribuigao do
governo, pequenos distribuidores ou consumidor final do produto.
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FIGURA 20 — CANAIS GENERICOS DE DISTRIBUICAO
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FONTE: Bowersox; Closs (2001, p. 90)

2.1 CADEIA DE ABASTECIMENTO INTEGRADA

Cadeia de abastecimento pode ser expressa como um conjunto de empresas
que executam diferentes processos, com a finalidade de fornecer produtos e
servigos que satisfagcam as necessidades dos clientes. A cadeia de abastecimento
¢ uma ferramenta utilizada na logistica para formar um conjunto tnico entre os
participantes do processo de abastecimento, para compartilhar suas fungdes com
a meta de reduzir custos de abastecimento.

Segundo Pires (2004), a cadeia de abastecimento “é uma rede de
companhias autdonomas, ou semiautéonomas, que sao efetivamente responsaveis
pela obtengao, produgao e liberagao de um determinado produto e/ou servigo
ao cliente final”. Bowersox (2006, p. 154) destaca que esta cadeia “compreende
empresas que colaboram para alavancar posicionamento estratégico e para
melhorar a eficiéncia das operagoes”.

Portanto, uma cadeia de abastecimento é a organizagao de um conjunto de
empresas que fabricam, revendem e distribuem produtos. Para alcancar esta meta,
estas empresas desenvolvem atividades comuns de gestao e relacionamentos que
atravessam dreas funcionais dentro de empresas individuais e conectam parceiros
comerciais e clientes para além da fronteira organizacional.
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Para isso, as empresas procuram estabelecer praticas que simplifiquem
a operacao da cadeia produtiva para aumentar a produtividade com base na
reducgao de custos. Além da redugao de custos, as empresas desejam adicionar
valor aos produtos finais com a redug¢ao do volume de transagdes, dos custos de
transportes e estocagem e da diminuigao da variabilidade do produto final.

A unido de esforcos de fornecedores, fabricantes, distribuidores e
comerciantes ¢ estabelecer um complexo empresarial e alcangar vantagem
competitiva para todos os integrantes. O interesse das empresas para este acordo
corrente de negdcio € evitar a migra¢ao de consumidores para concorrentes mais
organizados.

A integragao da cadeia de abastecimento significa que as decisdes sobre
a forma de embalar e transportar os produtos devem ser tomadas em conjunto.
Por exemplo, o fabricante de geladeira decide embalar sua geladeira com isopor,
um material de embalagem leve. Com isto, reduz o peso transportado e o custo
do frete, e também por absorver os impactos de manuseio, ¢ o ideal para embalar
a producao.

O transportador, por seu turno, deseja que a embalagem seja rigida ou
pelo menos que a geladeira receba uma camada extra de madeira ou papelao
para garantir a integridade dos produtos transportados. As lojas que revendem
para o consumidor final desejam que o produto tenha a prote¢ao necessaria para
ser entregue ao consumidor em perfeita condigao de uso, ndo importa a forma de
embalar.

Diante disso, podemos concluir que a integracdo da cadeia de
abastecimento implica compartilhar informagdes de gestao, de tal maneira que
fornecedores e clientes participem das decisdes que sao tomadas. Desde a forma
como os produtos sao embalados, a maneira como sao transportados, entre outros.

Enecessariosincronizar e distribuir asinformacoes relativas a programacao
de entrega, situacdo do pedido, demanda do produto, entre outros. Estas a¢oes
geram confiabilidade, credibilidade e competitividade frente aos desejos e anseios
dos clientes.

Para alcangar os beneficios da gestao integrada da cadeia de abastecimento,
as organiza¢des usam ferramentas computacionais, como o Electronic Data
Interchange (EDI), que integram fornecedores, clientes e operadores logisticos. Os
principais beneficios alcangados estao ligados a flexibilizagao do atendimento de
clientes, redugao de custos das operagdes e dos niveis gerais de estoques.

Os esforgos das empresas para a integragdo partem da necessidade de
coordenacdo e colaboragdo mutuas de todos os participantes da cadeia de
suprimentos para aumentar o volume de negdcios por periodos mais longos.
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Hoje, vale lembrar que margens expressivas sdo quase que exce¢ao no
mundo dosnegdcios, sendo regra a manutenc¢ao de maiores volumes com margens
menores, buscando minimizar a volatilidade dos mercados com a garantia de
criagdo de valor para seus clientes finais.
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Refletindo! Vocé consegue imaginar por qual motivo o setor que busca o
aprimoramento constante e dinamico da aplicacdo dos fundamentos de relacionamentos
comerciais baseados em cadeias de suprimentos ageis e integradas seja o setor
automobilistico? Sera pelo fato de que um Unico produto final seja o resultado da
composi¢cao de aproximadamente 2.500 itens que, em sua grande maioria, estdo
distribuidos em mais de uma centena de fornecedores, com grau de desenvolvimento
distinto entre si, e que estoques altos ou inexistentes comprometem o desempenho da
atividade?

O processo de integracao da cadeia de abastecimento comega na empresa
e termina na entrega do produto ao cliente final. A integragao tem inicio com a
formacao de parcerias com fornecedores, que estejam dispostos a formar um canal
de distribuicao para atender as necessidades do cliente final. Muitas empresas
vém empreendendo esforcos para organizar uma rede integrada e realizar de
maneira eficiente o fluxo de materiais, sincronizando o fluxo de informacoes.

As empresas que tém implementado o gerenciamento da cadeia de
abastecimento estao conseguindo significativas redugoes de estoque, otimizagao
dos transportes e eliminacao das perdas, com destaque para as perdas que sao
representadas pela duplicidade de esforcos.

Por outro lado, as empresas tém obtido ganhos como agregacao de valor,
maior confiabilidade e flexibilidade e melhora no desempenho de seus produtos.

Cadeia de abastecimento integrada consiste no estabelecimento de
relagdes de parcerias de longo prazo entre os componentes de uma cadeia
produtiva, que passarao a planejar estrategicamente suas atividades e partilhar
informagdes de modo a desenvolver as suas atividades logisticas de forma
integrada, através e entre suas organizagoes. Com isso, melhoram o desempenho
conjunto pela busca de oportunidades, implementada em toda a cadeia, e pela
reducao de custos para agregar mais valor ao cliente final.

FONTE: Disponivel em: <http://www.ebah.com.br/content/ABAAAACT7YAA/cadeia-suprimentos>.
Acesso em: 15 mar. 2013.



2.2 CENTRO DE DISTRBUICAO - CD

Estudamos que o processo de integracao da cadeia de abastecimento tem
a finalidade de reduzir custos. Gerenciar a distribui¢ao e a logistica significa que o
gestor procura desenvolver um sistema de distribuigao que seja capaz de atender com
baixo custo de operacao a mercados geograficamente distantes da fonte de produgao.

De uma forma mais simples, o sistema procura oferecer niveis de servigo
elevados. Ou seja, disponibilizar estoque para reduzir o tempo de atendimento
dos pedidos. Desta forma, a atengao do gestor se concentra nas operagdes e nas
instalagOes de armazenagem para que elas atendam de forma eficiente aos objetivos
estabelecidos para o nivel servigo. A funcionalidade destas instalagdes dependera
da estrutura de distribuigao adotada pela empresa. (BOWERSOX, 2006).

Os administradores e gerentes de operagdes acreditavam que os depositos
eram instalages suficientes e necessarias para as operagoes basicas da distribuigao
e logistica. Estes depodsitos eram considerados unidades estaticas, localizados ao
longo da cadeia de distribui¢ao para manter o fluxo de materiais e produtos e
colocar os produtos ao alcance do consumidor na hora e no momento certo.

Esta estratégia de gerenciar a cadeia de abastecimento fazia com que o
estoque inicialmente fosse visto pela cadeia de distribui¢ao como uma quantidade
de material parado que agregava custos ao processo de distribuicao.

Os gestores ndo se preocupavam com a atividade de armazenagem como
uma func¢do que disponibiliza o produto para o cliente. Os administradores
raramente controlavam as quantidades estocadas. Nao analisavam o giro do
estoque e, como consequéncia, ndo adotavam agdes corretivas para reduzir o
custo dos estoques.

Outro fato que se destaca nesta fase é a baixa automatizagdao para
movimentar material. Acredita-se que o baixo custo da mao de obra para
manuseio dos materiais estocados inibia maiores investimentos na automacao
desta atividade.

Conclusao: os gestores dedicam pouco tempo e importanica para o uso
eficiente do espaco, métodos de trabalho e manuseio.

Ap0s a Segunda Guerra Mundial, segundo Bowersox (2001), os gerentes
voltam a aten¢ao para aumentar a eficiéncia das opera¢des nos depositos. Neste
periodo, as técnicas para prever a demanda foram aperfeicoadas, viabilizando a
reducao do nivel de estoque ao longo da cadeia de distribuigao.

Além disso, os varejistas desejavam aumentar a quantidade de produtos
ofertados aos consumidores. A consequéncia desta agao colocava o varejista no
dilema de assumir o custo do estoque de produtos variados para atender ao
consumidor, ou emitir pedidos de pequenas quantidades aos fabricantes.
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A dificuldade era que pedidos de pequenas quantidades aumentam os
custos de transporte. A partir desta dificuldade, surge a necessidade de estabelecer
depositos estratégicos para atender aos varejistas de maneira rapida e a baixo custo.

A distribuigao de produtos a partir destes depdsitos permitia o embarque
direto dos produtos para os clientes nas quantidades desejadas. Assim, o servigo
prestado ao cliente era melhor que outros sistemas vigentes. O sistema permite
a redugao de custos da distribuigao, pois a entrega tinica permite a redugao dos
custos de distribuigao.

Desta forma, entende-se que o Centro de Distribui¢ao (CD) é um arranjo
regional do armazém de distribui¢do. Neste armazém, as cargas sao recebidas,
para em seguida serem consolidadas, de diversos fornecedores. As cargas sao
fracionadas para agrupar produtos em quantidade e sortimento desejado pelo
varejista e distribuidas para os pontos de venda mais proximos.

A Associagdo Brasileira de Logistica (ASLOG) define Centro de
Distribui¢ao (CD) como armazém que gerencia os estoques de mercadorias e
a distribuigao fisica. Todos os dias, 0 armazém recebe mercadorias de diversos
fornecedores. Estas mercadorias sao separadas e fracionadas nas quantidades
que cada varejista deseja receber. Em seguida, o material separado ¢ consolidado
em novas cargas e enviado a cada comprador ou varejista.

Desta maneira, podemos entender que o objetivo dos CDs é dar uma
resposta rapida as necessidades dos clientes de area geografica distante dos
centros de produgao, melhorando o nivel da prestagao de servigo.

Calazans (2001) destaca que o objetivo do CD é manter estoques a fim de
suprir a cadeia de abastecimento. As metas de dar resposta rapida e a manutengao
de estoques estratégicos para suprir a cadeia de abastecimento se complementam,
pois os dois priorizam o nivel de servigo que a empresa proporciona ao cliente
final a baixo custo.

Desta forma, o uso de centro de distribui¢do na cadeia de distribuicao
e logistica é necessario para servir como abastecimento intermedidario entre o
fabricante e o consumidor final. O tempo de resposta para o abastecimento é
mais rapido quando um pedido de reposi¢ao de estoque € realizado. Os centros
de distribui¢do permitem a redugao do custo de transporte, uma vez que sdao
agentes consolidadores de carga.

Isto significa que um centro de distribuicdo que atende a muitos
fornecedores permite transferéncias entre as fabricas e o centro de distribuigao
com cargas consolidadas. Este fato se repete quando o centro de distribuicao
consolida uma carga para um cliente final.
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Em um mesmo veiculo serdo agrupadas mercadorias de diversos
fornecedores e entregues a um tnico cliente final ou que opere na mesma regiao.
Esta acao resultard em redugao do custo total de transporte.

Os clientes, por sua vez, serao beneficiados pela reducao do custo de
transporte e no tempo de operacdo de abstecimento gerado pelo recebimento
de uma unica carga com todos os produtos necessarios, ao invés de receber
carregamentos separados de cada fornecedor.

3 TIPOS DE DISTRIBUICAO

Canal de distribuicdo é a forma como uma empresa organiza seus
recursos de distribuicao para alcangar vantagem competitiva em relagao aos seus
concorrentes. A estrutura do canal varia conforme o grau de servico agregado ao
produto, distancia entre produtor e consumidor, entre outros.

Em determinadas situagdes, o processo de fabricagao do produto é excelente,
mas a empresa tem dificuldades para colocar o produto no mercado. De outra
forma, ter uma estrutura propria para distribuir a produgao é inviavel em termos
de financas. Neste sentido, a empresa procura desenvolver agentes intermedidrios,
como o atacadista e o varejista, para realizar esta tarefa.

Neste sentido, Bertaglia (2005, p. 38) afirma que “no mundo competitivo
atual, as empresas cada vez mais focalizam as suas competéncias, dando maior
importancia as atividades que estao relacionadas ao seu negécio”. Desta forma,
a empresa moderna percebe que nao é possivel fazer tudo ao mesmo tempo com
exceléncia.

Em seguida, vamos descrever os principais tipos de distribuicao que as
empresas usam para atender seus clientes.

3.1 SISTEMA DE DISTRIBUICAO DIRETA

Nesse tipo de distribuigao, aempresa vende seus produtos diretamente aos
consumidores finais. O fabricante detém o controle das atividades mercadologicas
até o recebimento dos produtos pelos consumidores finais. Os principais sistemas
de distribuicao direta sdo o sistema de venda porta a porta e a venda através de
catalogo.
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FIGURA 21 - VOLUME DE NEGOCIOS DA VENDA DIRETA

30

25

20
16,2

14,5

15
10,4
10

- i
o LA

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

FONTE: Associacao Brasileira de Empresas de Venda Direta

Em nosso pais, o sistema de distribuigao direto, também conhecido como
sistema porta a porta, é usado por empresas como: Avon, Natura, Pierre Alexander
etc. Para comerciar seus produtos, essas empresas contratam promotoras de
vendas autonomas, como revendedoras sem vinculo empregaticio. Nessa
modalidade de distribuic¢do, o fabricante exerce maior controle no processo de
comercializa¢do. Contudo, a logistica para distribuir os produtos é muito alta se
comparado ao sistema de distribui¢ao convencional.

O sistema de venda porta a porta também € conhecido como sistema de
venda por catadlogo. O fabricante envia o catdlogo dos produtos fabricados aos
consumidores pelo correio, com prego do produto, forma de pagamento e prazo
de entrega. Para realizar a compra, o cliente deve se cadastrar como cliente e fazer
o pedido diretamente a empresa via telefone ou caixa postal (e-mail e site).

Este sistema oferece a possibilidade para a empresa cobrir o mercado
consumidor sem criar estrutura de filiais de vendas ou representagao comercial.

No Brasil, a empresa Hermes é a mais conhecida no sistema de vendas por

catdlogo. A empresa atua nesse segmento ha 50 anos, com aproximadamente um
milhao de clientes.
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3.2 SISTEMA DE DISTRIBUICAO EXCLUSIVA

Sistema de distribuigdo exclusiva é quando o fabricante concede
a exclusividade de distribui¢do do produto para um intermedidrio, em
determinado territério. Neste sistema de distribui¢do, o intermedidrio nao pode
vender produtos similares de outras marcas. O sistema de distribuicao exclusiva
¢ conhecido como sistema de franquia.

FIGURA 22 — GERACAO DE EMPREGOS NA DISTRIBUICAO EXCLUSIVA
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FONTE: Associacao Brasileira de Franchising

O sistema de franquia é um sistema comercial, que distribui produtos ou
servigos, por meio de condic¢des contratuais entre franqueador e franqueado. Um
contrato de franquia estabelece a concessao e transferéncia de marca, tecnologia,
consultoria operacional e produtos ou servigos.

No Brasil, o sistema de franquias é regulamentado pela Lei n°. 8.955, de
14/02/94. O sistema de franquia € uma estratégia para distribuir e comercializar
produtos e servigos de forma rapida para as empresas que desejam ampliar suas
operagdes com baixo custo de investimento.

203



UNIDADE 3 | DISTRIBUICAO FISICA
FIGURA 23 — EVOLUGCAO DO FATURAMENTO NA DISTRIBUICAO EXCLUSIVA
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FONTE: Associacdo Brasileira de Franchising

O sistema estabelece uma parceria entre o fabricante e o distribuidor
que trabalha apenas com a marca do fabricante. O fabricante, por sua vez, pode
expandir as vendas sem altos investimentos na formagao de pontos de venda e
pode concentrar os recursos financeiros no processo de produgao.

3.3 SISTEMA DE DISTRIBUICAO INTENSIVA

O sistema de distribuigdo intensiva disponibiliza um produto no maior
numero possivel de pontos de venda de uma regido. Tem a finalidade de obter
maior exposi¢ao e aumentar a oferta do produto. As caracteristicas dos produtos
distribuidos por este sistema sao de produtos de baixo valor unitario e de venda
intensa. Os clientes consideram conveniente compra-los no maior nimero de
locais possiveis.

Expor o produto no maior nimero possivel de pontos de venda é uma
estratégia basica para produtos de alto consumo ou bens de conveniéncia. E o
caso da distribuicao de cigarros ou refrigerantes, encontrados em diversos pontos
da cidade.
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“Para fazer a distribuigao intensiva, os fabricantes devem preocupar-se
em distribuir seus produtos por canais mais longos”. (LAS CASAS, 2005, p. 255).
Caso o produto nao esteja exposto no local onde o consumidor deseja, pode levar
o cliente a substituir a marca por outra similar.

Neste topico estudamos as caracteristicas dos canais de distribuicao, a
definicao e condigOes para operar uma rede de abastecimento. Aprendemos a
importancia de a estrutura fisica da distribuicao agregar valor ao produto para o
cliente final.

Agora, faca um estudo adicional com o texto da Leitura Complementar.
Faca as autoatividades propostas e bom estudo.
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No proximo topico entenderemos os custos da cadeia de distribuicao para
completar esta disciplina. Vamos 3!

LEITURA COMPLEMENTAR

LOGiS’TICA DE DISTRIBUICAO: UM ESTUDO DO NiVEL DE SERVICO
LOGISTICO EM UMA MULTINACIONAL LIDER NO SEGMENTO DE
PRODUTOS LACTEOS FRESCOS (PLF)

Norma Quéssi Silva Cotrim
Glaucia Rosalina Machado

A empresa objeto de estudo é de origem francesa, fundada em 1919, e
possui presenga em, aproximadamente, 120 paises. Os seus maiores mercados
sao: Franga, Espanha, China e Estados Unidos. Atua no segmento de alimentagao,
sendo os principais produtos dgua e iogurtes.

Em 1970, chegou ao Brasil através de uma parceria com o Laticinio Pogos
de Caldas. Inovadora, a marca francesa langou no Brasil um produto inédito e
muito saboroso: o iogurte com polpa de frutas. O ingresso do iogurte no mercado
revolucionou os habitos de consumo dos brasileiros e teve sucesso imediato. Em
1973, o queijo petit suisse, para o publico infantil, foi introduzido no mercado. O
produto ficou muito conhecido depois da campanha publicitdria com um slogan
que se tornou uma das mais conhecidas na historia da publicidade brasileira.
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No ano de 1979 foi langada a primeira sobremesa lactea cremosa do Brasil.
Em 1989, chegou ao mercado uma marca com o conceito de iogurte de baixa
caloria. A empresa francesa ingressou no mercado de biscoitos em 1994. No ano
de 2000, adquiriu a Paulista e ampliou sua linha de produtos lacteos frescos.
Esta aquisi¢ao fez com que a empresa consolidasse a sua posi¢ao no mercado de
produtos lacteos frescos. A uniao das empresas faz da marca a maior em produtos
lacteos frescos do Brasil, um importante passo na expansao de seus negdcios no
mercado brasileiro.

O Centro de Distribuicao (CD) Centro-Norte, localizado na cidade de
Goiania, possui uma localiza¢ao estratégica, uma vez que a cidade de Goiania
estd localizada na regiao central do pais. A distribui¢cao dos produtos é realizada
de forma integral através do modal rodoviario. No inicio das atividades, o CD
utilizava frota propria, mas, segundo informagdes dos entrevistados, a empresa
optou pelo transporte terceirizado visando a redugdo dos custos. Os produtos
saem da fébrica e sdo transportados até os CDs e entao distribuidos aos pequenos
e grandes mercados, geralmente, atacadistas e varejistas.

A multinacional Y, atualmente, participa no mercado com a estruturagao de
canais diretos e indiretos (Figura 2). O canal direto representa a estrutura propria
que atende os principais clientes e o canal indireto foi instalado para atender
pequenos e médios clientes (CONSC)LI, OLIVEIRA, LOPES e NEVES, 2003).

Figura 2 — Esquema simplificado dos canais de distribuicdo da multinacional Y
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FONTE: (CONSOLI; OLIVEIRA; LOPES E NEVES, 2003)

Segundo Consoli, Castro e Neves (2005), o Representante Comercial
Autonomo (RCA), o Distribuidor Autorizado da multinacional (DAD) e a Venda
Porta a Porta (D2D) sao os canais indiretos. As grandes lojas e redes formam o
canal direto (Figura 2). O RCA realiza todas as atividades de vendas (estoque,
reposi¢ao de estoque, venda e emissdo de notas fiscais). O DAD é um representante
da marca e que emite notas fiscais de sua propria empresa. O D2D é um modelo
mais utilizado em cidades com a venda porta a porta (Figura 3).
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Figura 3 — Modelo de Distribuicdo da multinacional Y para o canal porta a porta
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- Oferece outras categorias de pro-
dutos
(Ex. Cosméticos)

- Incentiva e cria agdes promocionais

Informacao, pedidos e pagamentos

FONTE: (CONSOLI; OLIVEIRA; LOPES E NEVES, 2003)

O delineamento da cadeia de suprimentos se da pelas seguintes etapas: (a)
o produtor retira o leite dos animais; (b) o laticinio e os fornecedores ja preparam
os produtos (matéria-prima) que deverdo ser encaminhados a fabrica; (c) nesta
fase, o leite é transformado em seus derivados; (d) da fabrica os produtos acabados
seguem para um centro de distribuicao; (e) sao distribuidos aos grandes mercados
e chegam aos consumidores (g); (f) esses grandes mercados distribuem os produtos
aos pequenos varejos que também repassam aos consumidores (Figura 4).

O leite € coletado nas fazendas e, em seguida, colocado no tanque de
resfriamento (caso haja nas fazendas) ou em latdes que devem seguir rapidamente
para um local refrigerado. Alguns produtores levam o leite até o laticinio, outros
pagam o frete para que caminhdes apropriados busquem a matéria-prima na
propriedade rural. O leite € entao encaminhado ao laticinio, que o repassa a fabrica.

Outros fornecedores, como os de embalagens, de chocolate, de polpas de
frutas, entre outros, também se encontram nesse elo da cadeia. Enviadas a fabrica
todas as matérias-primas, ocorre a producao dos PLF, que, por conseguinte, sao
distribuidos através do canal direto e indireto.
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Figura 4 — Esquema representativo da cadeia de suprimentos da multinacional Y

Consumidor ﬁ

Produtor Canal Indireto
Laticinio/ Fornecedor Canal Direto

L Fébrica CD J

FONTE: Dados da pesquisa (2009)

Na tabela 1 é possivel visualizar os indicadores do nivel de servico
logistico, denominado Key Performance Indicator (KPI), ou seja, Indicadores-Chave
de Desempenho. Esta contém informagdes comparativas, referentes a média do
ano de 2008 e 2009.

Na coluna Short Term Disability (STD) sao listadas as metas relacionadas
ao desempenho. O R08 significa a apresentagao dos resultados referentes a média
anual de 2008 e o YTD/09 refere-se aos resultados da média de 2009 (dados até
novembro de 2009).

Analisando a tabela 1, pode-se observar que os resultados dos indicadores
analisados no ano de 2008 nao foram satisfatorios, pois nao estao de acordo com
0s parametros previstos pela empresa. A meta de devolugao prevista foi de 0,15%
(STD). No entanto, as devolugdes foram de 0,20%, ou seja, superiores a meta.
As devolugdes se deram por varios motivos, como: pedidos incorretos, atrasos,
avarias e outros.

As perdas no T1 (transporte primario) + T2 (transporte secundario)
também foram superiores ao valor estipulado na meta, apresentando um resultado
0,8% superior. Esse resultado esta relacionado com problemas no manuseio dos
produtos, tipo de transporte utilizado e condigoes das vias.
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A meta estabelecida para o indicador on-time foi de 98%, ou seja, 98%
das cargas devem chegar no tempo estipulado, sem atrasos. Entretanto, em
2008, apenas 94,7% das cargas chegaram aos clientes do canal direto no tempo
estipulado. Vale ressaltar que os atrasos sao decorrentes de fatores controlaveis
pela empresa e de varios outros fatores incontrolaveis, que acabam interferindo
no processo de distribuicao.

O indicador ICD também ficou abaixo da meta (80%). Apenas 74% das
estratégias elaboradas pela drea comercial foram desenvolvidas pela area de
distribuicao, demonstrando dessa forma que algumas estratégias (26%) nao foram
implementadas em 2008. Por ultimo, o custo T2 ficou muito além do estabelecido
na meta.

Jano ano de 2009, todos osindicadores alcancaram resultados satisfatorios.
O indicador devolucao e custo (T1 + T2) quanto mais proximos a 0,00% melhor.
Isso significa um ntimero bem reduzido de produtos devolvidos e um transporte
eficiente.

Ja os indicadores on-time e ICD, quanto mais proximos a 100% mais
positivo, uma vez que indicard o tempo gasto para que o produto chegue ao
cliente e a relagao entre a drea de marketing e suprimentos, tém sido satisfatorios.
Os numeros referentes ao custo T2, quanto menores melhor, o que representa
menores custos do CD no canal direto.
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Tabela 1: Farol de Acompanhamento (Key Performance Indicator (KPI) - CD - Centro
Norte - 2008 e 2009

KPI'S - Targets 09 STD RO8 YTD/09
Devolugao 0,15% 0,20% 0,07%
Perdas (T1+T2) 1,5% 2,3% 0,08%
ON TIME 98% 94,7% 99,2%
ICD 80% 74% 96,67%
CUSTO T2 148 238 131
QSA - - -

T2 cAmera fria 97,00% 99,00% 100%
T2 Transporte primario 95,00% 98,00% 100%
T2 Transporte secundario 94,00% 100% 100%

FONTE: Dados da pesquisa (2009)

Nas informagdes acerca das entregas realizadas dentro do prazo, observa-
se que apenas no meés de margo de 2009 as entregas nao foram realizadas dentro
do tempo previsto (4%), apresentando resultado de 96%. Entretanto, durante
todos os outros meses de 2009, a meta foi alcangada ou superada. Na média anual,
99,2% das entregas ocorreram dentro do prazo.

FONTE: Case publicado pela ENCICLOPEDIA BIOSFERA, Centro Cientifico Conhecer - Goiania,
2011. Disponivel em: <www.conhecer.org.br/enciclop/2011a/sociais/logistica.pdf>. Acesso em:
10 jun. 2012.



RESUMO DO TOPICO 2

Neste topico vocé viu que:

Percebemos que o ciclo de vida encurtado dos produtos obriga as empresas
a desenvolver meios eficientes para distribuir os produtos que fabricam. Esta
velocidade de distribuicao € necessaria em razao da rapida obsolescéncia dos
produtos.

Concluimos que distribui¢ao ¢ definida como acdo de enviar para varias
diregoes ou espalhar bens de consumo. Hoje, a distribuicao se faz necessaria
em razao da mundializagdo da fabricacao dos bens de consumo.

Percebemos que as relagdes para desenvolver um canal de distribuigao sao
complexas. Os gestores precisam entender as caracteristicas economicas do
canal de distribuigao e suas relagdes entre os agentes, para planejar e programar
uma estrutura eficiente de operagoes.

Estudamos que uma cadeia de abastecimento pode ser expressa como um
conjunto de empresas que executam diferentes processos, com a finalidade de
fornecer produtos e servigos que satisfagam as necessidades dos clientes.

Compreendemos que o processo de integracao da cadeia de abastecimento
comecanaempresae terminanaentrega do produto ao cliente final. A integracao
tem inicio com a formagao de parcerias com fornecedores, que estejam dispostos
a formar um canal de distribui¢ao para atender as necessidades do cliente final.
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AUTOATIVIDADE

1 Complete as lacunas da sentenga a seguir:

No ano de 2008, apenas 94,7% das chegaram aos clientes do
direto no tempo estipulado. Vale ressaltar que os atrasos sao
de fatores pela empresa.

Agora, assinale a alternativa CORRETA:

a)( ) cargas — canal — decorrentes — controldveis.

b) ( ) compras — mercado — controlaveis — planejados.
¢) () compras — mercado — oriundos — planejados.

2 Classifique V para as sentengas verdadeiras e F para as falsas:

() Os esfor¢os das empresas para a integracdo partem da necessidade de
coordenagdo e colaboragao mutuas de todos os participantes da cadeia
de suprimentos para aumentar o volume de negdcios por periodos mais
longos.

() O processo de integracao tem inicio com a formagdo de parcerias com
compradores, que estejam dispostos a formar um canal de compras para
atender as necessidades do comprador final.

() Uma estrutura de distribuigao eficiente exige atualizagdo constante das
regras das operacoes, pois os arranjos do canal sdao dinamicos em fungao
das rdpidas mudangas ambientais.

Agora, assinale a alternativa que apresenta a sequéncia CORRETA:

a)( )
b) ()
()

3 Para garantir um suprimento confidvel de materiais, Ford
investiu em minas de carvao, depositos de minério de ferro,
madeireiras, fabricas de vidro e até em terras para o cultivo da
soja na produgao de tinta. Considere esta afirmacao e descreva o ____________________________
projeto de integracao vertical, desenvolvido por Henry Ford.

V-V-F
V-F-V.
F-V-V.
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TOPICO 3

ESTRUTURA DA DISTRIBUICAO FISICA

| INTRODUCAO

A logistica de suprimentos ¢ uma das atividades mais importantes do
sistema de abastecimento e distribui¢cao de uma organizacao, pelo valor economico
que ela agrega ao produto.

Sua importancia estratégica é a preocupacao basica dos gestores da cadeia
de abastecimento. Os gestores buscam diariamente estruturar novos modais e
sistemas de distribuicao fisica, capazes de atender de forma econdmica mercados
distantes das fontes de producao.

Desta forma, o foco da atengao dos gestores ¢ manter uma rede de operacao
logistica agil e de baixo custo de operacdes. A partir destas consideragoes,
estudaremos neste topico temas como: a estrutura da distribuicao fisica; e como
o aumento do volume da distribuicao fisica pode reduzir os custos da operagao.

Por exemplo, desenvolver um sistema de gestao e distribuicao fisica
para um setor que depende de uma ampla rede de distribuicao para atingir seus
consumidores, como o mercado de refrigerantes, que tem o maior volume de
suas vendas comercializadas por pequenos estabelecimentos, como: lojas de
conveniéncia, bares e lanchonetes.

Como vocé pdde perceber, a estrutura da distribuicao fisica pode se
tornar um ponto forte da capacidade competitiva da empresa. Nesse sentido,
compreenderemos como o gestor das atividades da logistica e distribuicao ¢ um

agente promotor da capacidade competitiva das organizagoes.

Vamos ao nosso estudo!
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2 ESTRUTURA DA LOGISTICA DE DISTRIBUICAO

Distribuicao fisica é o processo operacional e de controle que permite
transferir a posse dos produtos da origem da matéria-prima até o consumidor
final do produto ou servico. Uma estrutura de distribuicdo é a resultante da
composicao da estratégia e a gestao logistica. As estratégias variam em funcao
da posigao do distribuidor final do produto. Em alguns casos, o ponto final da
distribuicao fisica é a rede varejista. Outra forma de distribui¢ao sdo as redes que
operam no sistema porta a porta. Assim, a estrutura logistica de distribuigao esta
ligada a estratégia que a empresa utiliza.

O foco das atengdes do gerenciamento logistico € como estruturar sistemas
de distribuicao capazes de oferecer altos niveis de servico e disponibilidade de
estoque, a0 mesmo tempo em que se reduz o tempo de atendimento de pedidos.
Na logistica, tudo deve ser analisado na forma de sistema, de acordo com Novaes
(2007) em sua definicao dos canais de distribuigao.

Uma vez definidos os canais de distribui¢ao, podem-se identificar os
deslocamentos fisico-espaciais a que os produtos serao submetidos,
detalhando-se, a partir dessa analise, a rede logistica e o sistema de
distribuigao fisica decorrentes. A rede logistica é composta pelos
armazéns, centros de distribui¢do, estoque de mercadorias, meios
de transporte utilizados e a estrutura de servigos complementares.
(NOVAES, 2007, p.124).

As grandes redes de varejistas oferecem um volume muito grande de
opgoes de produtos, contudo nao tém interesse em fabricar estes produtos. As
grandes redes desejam focar seus esforcos e capital para distribuir os produtos
que o consumidor deseja adquirir. Os lojistas definem os produtos que desejam
comercializar e selecionam fabricantes que tenham capacidade para entregar
seus pedidos no prazo e na qualidade desejada.

Um canal de distribuicao assim estabelecido pode ser configurado como
uma rede de fornecimento inversa. O varejista especifica o produto que seus
clientes desejam comprar. Procura os fabricantes que tenham condic¢des de atender
suas exigéncias e realiza as encomendas. O fabricante, por sua vez, identifica
fornecedores da matéria-prima, conforme o especificado pela rede de venda
ao varejo, e entao fabrica e entrega o produto. Assim, podemos compreender a
estrutura necessaria para abastecer uma cadeia de distribuigao.

Este sistema, também conhecido como sistema de distribui¢ao sequencial,
apresenta como principal caracteristica o elevado niimero de atividades que nao
agregam valor nos processos de produgao e distribuicao. Sao projetados para
ter vantagem competitiva na consolidacao de cargas e reducao dos custos de
distribuigao. A caracteristica deste sistema é um ou mais armazéns centrais e um
conjunto de armazéns ou centros de distribui¢ao avangados, proximos das areas
de consumo ou venda.
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O gestor precisa dar uma atencdo especial quando for decidir as formas
que utilizard para distribuir seus produtos. Assim, para que a empresa tenha
canais de distribui¢do que se comprometam com seus objetivos, é necessario
desenvolver, selecionar e gerenciar as fungdes do distribuidor.

O administrador deve estabelecer o papel destes canais de forma clara e
estabelecer metas quando realizar seu planejamento. Entre as defini¢des, deve
ficar claro para o canal o produto oferecido, se 0s pre¢os sao competitivos, os
servigos que serdo prestados a forma de gerenciar.

Os canais assim definidos sdao descritos pelos niveis de atuagao e os tipos
de distribui¢ao que podem ser usados.

Megido (2002) descreve que existem dois tipos de distribuigao:

a) Direta: quando o fabricante vende diretamente para o consumidor.
b) Indireta: quando o fabricante utiliza intermedidrios (atacadista, varejista) para
colocar o produto ao alcance de seus consumidores.

Para Kotler (1999), no canal de distribuicao direto a venda é direta do
fabricante ao consumidor. Ja o canal de distribui¢ao indireto possui varios
niveis intermedidrios. Nos mercados de consumo, existe o nivel do varejista
canal, normalmente utilizado por pequenos fabricantes, que contém dois niveis
intermedidrios.

Os canais que possuem trés niveis intermedidrios sao usados por
organizagdes, onde os atravessadores compram dos atacadistas e vendem para os
varejistas menores, que normalmente nao sao atendidos pelos grandes varejistas.

Desta forma, as aten¢des devem ser voltadas para a distribuigao indireta,
que prioriza a utiliza¢do de intermedidrios proporcionalmente ao tipo de produto,
marca, publico-alvo, condi¢des de armazenagem e capacidade produtiva. Esta
opcao por vender diretamente ou utilizar intermedidrios é uma decisdao de
negocios complexa, que envolve andlise da oferta e demanda dos produtos e
Servigos.

Considerando o pensamento de Kotler (1999), o sistema de distribuicao
no varejo engloba todas as atividades de venda de bens ou servigos diretos para
consumidores finais, para uso pessoal, ndo relacionado a revenda ou intengao de
negocios.

A distribui¢do no varejo é realizada pelo varejista que realiza vendas
de pequeno volume. O atacado inclui as atividades ligadas a venda de bens ou
servigos para aqueles que compram com a intenc¢ao de revender ou para aplicagao
industrial.
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Os atacadistas podem participar de todas as fungdes de marketing.
Contudo, sua principal fun¢do é coordenar a produgdo e o consumo, suprindo
lacunas e reduzindo irregularidades entre a oferta e a demanda. Ao mesmo
tempo, promove a diferenciagao dos servigos desejados pelos consumidores e os
servigos oferecidos pelos fabricantes.

Os atacadistas permitem que os consumidores comprem diversos
produtos em quantidades menores, conforme a necessidade de consumo, sem
despesas adicionais de transporte.

Os representantes sao agentes da distribuicio que ndo assumem a
propriedade dos produtos e, por esta razao, desempenham poucas fungdes na
cadeia de suprimentos e distribuigao.

Sua fungao ¢ facilitar, em alguns casos, a fungao de consultor de vendas,
o processo de compra e venda, e por esses servigos recebem uma comissao sobre
o valor da transacdo. Os representantes sao especializados por categoria de
produto. Eles representam diversas empresas que fabricam produtos similares, sao
especialistas na atividade de vendas, ndo possuem armazém para estocar produtos.
O representante limita-se a colocar os compradores e vendedores em contato.

Coughlan et al. (2002) destacam que € necessario entender que utilizar
um intermedidrio para desempenhar um ou mais fluxos na estrutura do canal
escolhido é desejavel, porque um grande numero de condi¢des precisa ser
atendido para que as vendas diretas sejam as melhores possiveis. Desta forma,
quando o fabricante decide utilizar um ou mais intermedidrios, a questao passa a
ser quais sao os tipos de intermedidrios que se deve utilizar.

Os fabricantes, a partir destas constatacdes, podem fazer uso de trés
estratégias de distribuicdo: a intensiva, a exclusiva e a seletiva.

Distribui¢do exclusiva é assim classificada quando o fabricante de bens
ou servigos escolhe um canal que distribuird apenas seu produto e nao admite
que o canal distribua produtos concorrentes.

De outra forma, na distribuigdo seletiva o fabricante utiliza varios canais
estrategicamente centralizados no publico-alvo, no posicionamento da marca,
para evitar distribuir seu produto em qualquer ponto de venda. Neste caso, a
exclusividade nao é uma exigéncia, como no processo anterior. O importante é
nao prejudicar os compostos do produto em canais que ndo se concentram nos
produtos da empresa.

A terceira estratégia de distribuicao ¢ a distribuicao intensiva: aqui, o
fabricante coloca os seus produtos no maior nimero de pontos de venda possivel.
O fabricante ndo se importa com o tamanho, localiza¢do ou se o ponto de venda
distribui produtos concorrentes. E usado pelos fabricantes que produzem bens
de consumo.
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Nesse contexto, podemos perceber que o gerenciamento dos canais de
distribui¢do leva muitas empresas ao estudo de novas estratégias para cumprir
as metas de crescimento e penetracdo de mercado, usando para isso os mais
variados mecanismos ja desenvolvidos e outros que estao na fase de pesquisa e
desenvolvimento, principalmente na area do varejo.

FIGURA 24 — CENTRO DE DISTRIBUICAO NUMA CADEIA DE ABASTECIMENTO

Cliente

(Transporte)

Fornecedor [:> Centro de distribuicio ﬁ Cliente

Cliente

N

Fluxo de informagdes

FONTE: Ballou (2006, p. 31)

Além disso, as empresas utilizam também os conhecidos como sistemas
diretos. Ali, os produtos sdao expedidos de um ou mais armazéns centrais
diretamente para os clientes. (GARNIER, 2002).

Outros arranjos sao utilizados, conforme o exemplo dos distribuidores
de refrigerantes, que usam um sistema misto. Nos grandes centros, estas
engarrafadoras montam uma fdbrica e distribuem direto aos clientes, bares e
restaurantes, e para locais mais retirados usam os Centros de Distribui¢ao (CD).

A funcado de distribui¢dao, do ponto de vista operacional, remete-nos a
pensar que se trata da movimentagao de materiais, da fabrica ou depdsito até
o consumidor final, que é o cliente. Kotler (1999, p. 271) afirma que “o0s canais
de distribui¢cdo sao complexos sistemas comportamentais nos quais pessoas e
empresas interagem para atingir objetivos individuais, empresariais e do proprio
canal”.

Pesquisas demonstram que o canal de distribui¢do é um conjunto de
processos nas empresas compostos por representantes, revendedores, atacadistas
e varejistas, entre outros. Estas organizagoes de distribui¢ao de mercadorias e
produtos sao: os atacadistas ou clientes de primeira camada da industria e os
varejistas ou clientes de segunda camada. Tém como foco a atividade comercial.
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Este tipo de organizagdo procura completar o servigo do fabricante
coletando e distribuindo os produtos fabricados para localizagao geografica
distante da fabrica, ou que a fabrica nao tenha volume de venda para operar
diretamente.

Os operadores logisticos estao atuando na distribui¢do com muita forga,
oferecendo este servico como um grande diferencial do seu mix de produtos,
constituindo-se assim numa nova organizagao de distribui¢do. Ou seja, além
do desempenho de atividades como manuseio de produtos acabados, gestao de
estoques de pedidos e armazenagem, agora fazem também a entrega.

A esse respeito, Bertaglia (2006, p. 131) destaca que “os operadores
logisticos, por meio de aliangas estrategicamente planejadas, que permitem
a industria, através de uma nova forma de se realizar negdcios, manter o
foco nas suas competéncias, estdo conquistando uma parcela de mercado que
tradicionalmente pertencia ao atacado e ao varejo”.

Para expandir suas atividades e manter taxas de crescimento compativeis
com as metas estabelecidas, a indtstria procura levar seus estoques para regioes
distantes da sua base de operacdo ou fabricas, com intenc¢ao de distribuir seus
produtos para clientes potenciais.

O fabricante procura assim reduzir o custo de transporte. A esse respeito,
Ballou (2006, p. 40.) afirma que “0s custos adicionais de estocagem sdao mais do que
compensados, pelo menor custo global do transporte”. Podemos compreender que
as organizagOes de logistica de suprimentos e distribui¢ao ocupam lugar de destaque
na cadeia de abastecimento e distribuicao.

A partir desta constatagdo, a comercializagao abandona a caracteristica
de uma organizacdo de distribuigdo, considerando que o atacadista, além de
distribuidor, é agente de compra e venda, e o varejista é um intermedidrio entre
a produgao e o consumo.

Considerando o exposto, podemos classificar as organizagdes de
distribuigdo nas atividades de atacado e varejo e atividades de operagao logistica.
Em um futuro préximo, poderemos acrescentar as atividades de transporte, que
passarao a integrar o grupo das organizagdes de distribuigao.

O texto A Wal-Mart ganha com a logistica ilustra a importancia de um
sistema de distribuicao eficiente na cadeia de abastecimento.

218



A WAL-MART GANHA COM A LOGISTICA

A Kmart e a Wal-Mart sao duas redes de varejo de mercadorias que,
poucos anos atrds, pareciam iguais: vendiam os mesmos artigos, buscavam
os mesmo clientes e tinham inclusive nomes parecidos. Quando a competigao
entre elas teve inicio, os norte-americanos de modo geral conheciam o “grande
K vermelho”, simbolo da primeira, cujas lojas eram mais ou menos conhecidas
em diversas dreas metropolitanas, enquanto poucos haviam sequer ouvido
falar da Wal-Mart, cujas lojas eram mais ou menos conhecidas em diversas
areas do interior rural do pais. Levando em conta as semelhancas entre as lojas
e a respectiva missao, os analistas atribuem as diferencas de rumos entre as
duas redes, acima de tudo, a diferenciacao das filosofias de gestao.

Em 1987, a Kmart era muito maior, com o dobro do niimero de lojas da
concorrente e vendas anuais de US$ 26 bilhdes, em comparagao com as de US$ 16
bilhdes da Wal-Mart. Com sua presenca urbana e o foco na publicidade, a Kmart
tinha visibilidade imensamente superior.

Em contraste, a Wal-Mart comegou em lojas autonomas nos subtrbios
de cidades pequenas, seduzindo cliente das lojas familiares em subtrbios mais
antigos. Mesmo assim, a multiplicacao da Wal-Mart na paisagem rural assumiu
proporg¢oes tamanhas que uma invasao da Ameérica urbana — e um confronto
com a Kmart —logo se tornou inevitavel.

Os executivos da Kmart focaram no marketing e merchandising,
recorrendo a estrela de Hollywood Jaclyn Smith para promover sua linha de
vestuario. Em contraste, Sam Walton, o fundador da Wal-Mart, era obcecado
com operagoes.

Investiu milhoes de dolares num sistema computadorizado global
que ligava cada caixa registradora a sede da corporacao, o que garantia, entre
varios outros beneficios, a reposicao imediata de estoques. Walton também
investiu pesadamente em caminhdes e modernos centros de distribuicao.
Além de aperfeicoar seu controle da cadeia de suprimentos, esses movimentos
reduziram acentuadamente os custos.

Enquanto a Kmart buscava reforcar sua imagem e cultivar a fidelidade
aloja, a Wal-Mart continuava reduzindo os custos, apostando em que os pregos
seriam o mais importante dos fatores para a atracao de clientes. Os sistemas
incrivelmente sofisticados de distribuicao, estoque e digitalizacao da Wal-
Mart significavam, enquanto isto, que os clientes dificilmente deparariam com
gondolas vazias ou demoras na verificagao de precos.

Paralelamente, as afligdes da Kmartaumentavam, amedida que historias
de horror em matéria de distribuicao se acumulavam. Os empregados nao
tinham o treinamento nem as habilidades necessarias para um planejamento
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e controle adequados dos estoques, e os caixas da Kmart muitas vezes nao
tinham informacao atualizada e liam de forma errada os cddigos dos produtos,
cobrando, portanto, precos errados. Isso levou inclusive a um processo por
perdas e danos na Califérnia, forcando a empresa a aceitar um acordo em que
teve de pagar US$ 985 mil por cobrar precos excessivos dos clientes. (BALLOU,
2006, p. 36).

Aolongo da histdria, o foco nas questdes logisticas é a arma que permite
a Wal-Mart manter seus precos mais baixos e seus clientes mais satisfeitos,
quase sempre retornando, por tudo isso, as suas lojas. Hoje, a Wal-Mart é quase
seis vezes maior que a Kmart!

A Kmart manteve seu foco em antincios circulares e pre¢os promocionais
no século 21, enquanto a Wal-Mart continuou a focar mais na eficacia da cadeia
de suprimentos e menos na publicidade, sendo o resultado disso que os custos
de vendas, administragao e indiretos atingiam 17,3% para a Wal-Mart e 22,7%
na Kmart. A Wal-Mart consegue praticar pregos em média 3,8% inferiores ao
da Target, outra concorrente de peso no setor. Em 2002, a Kmart pediu faléncia
e reorganizagao.

FONTE: Adaptado de: <http://trabalhosgratuitos.com/print/Portfolio/11557.html. Acesso em: 16
mar. 2013.

Como vocé pdde perceber, a rede de distribuicao deu a Wal-Mart uma
vantagem competitiva significativa. Esta rede opera em escala mundial a partir
de iniciativas de distribuicao eficiente estabelecidas nos anos 80.

3 DISTRIBUICAO FISICA E REDUCAO DE CUSTOS

O gerenciamento da distribuigao fisica de produtos pressupde uma visao
integrada de custos, avaliando em conjunto todos os integrantes da cadeia. Os
custos da distribuigao fisica sdo representados pelo estoque, embalagem, fluxo
de informagdes, movimentagao do material estocado, armazenagem e servigo ao
cliente. Uma pesquisa realizada pela Associacao Brasileira de Movimentacao e
Logistica concluiu que o custo logistico em uma empresa pode representar 19%
do seu faturamento. Desta forma, € muito importante que a empresa identifique
esse tipo de custo.
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Custo € um bem ou servico gque se utiliza na producdo de outro bem ou
servico. O custo € formado por matéria-prima, mao de obra, encargos sociais, energia
consumida para gerar o produto, aluguel, entre outros. Para calcular o preco final de um
produto considera-se o custo, as despesas e a margem de lucro. A despesa esta presente
nos setores administrativo, financeiro, comercial e marketing. O combustivel do carro dos
vendedores € despesa, mas o combustivel para uma empresa transportadora € custo, pois
ela utiliza o combustivel para produzir o seu servico de transportes.

Ballou (1993, p. 43) destaca que “algumas das atividades da logistica sao
consideradas primdrias porque ou elas contribuem com a maior parcela do custo
total ou sao essenciais para a coordenagao e o cumprimento da tarefa logistica”.

A partir desta consideragdo, percebemos que o gerenciamento dos
custos da distribuigao e logistica pode ser centralizado no objetivo desejado pela
operagao. Desta maneira, a gestao de custos deve considerar em conjunto todas
as atividades logisticas da empresa.

Um exemplo de reducdo de custos utilizado pela distribuicao, conforme
Novaes (2007), € o caso de um fabricante de brinquedo que embalava seus produtos
em caixas de papeldo e armazenava em pallets para posterior distribuigao.

Estudos realizados pelo pessoal de custos concluiu que os brinquedos
poderiam ser embalados com filme plastico e estocados diretamente nos pallets,
eliminando a caixa de papelao. Contudo, esta forma de reducao de custos nao se
mostrou a mais eficiente, pois o varejista se viu obrigado a comprar prateleiras
metalicas para armazenar os pallets, o que resultou em custo maior para o
consumidor final.

Assim, podemos compreender que a redugao de custos na distribuigao
deve ser considerada por diferentes pontos de vista. Apods andlise criteriosa,
deve prevalecer a visao do maior beneficio possivel para o consumidor final do
produto. Uma cadeia de abastecimento eficiente é aquela que promove o beneficio
conjunto das operagdes como um todo, nao se preocupa com resultados isolados.
A decisao de transportar, por exemplo, material a granel, deve considerar que os
integrantes da cadeia de distribuicao possuam equipamentos que movimentam
material com tais caracteristicas.

O gerenciamento eficaz do canal de suprimentos permite que o fabricante
reduza os custos totais da operacao. Assim, é necessario que o fabricante entenda
as necessidades e os problemas que os distribuidores enfrentam e oferega suporte
a eles para reduzir as dificuldades e, a0 mesmo tempo, os custos.

221



UNIDADE 3 | DISTRIBUICAO FISICA

Destacamos que elementos como o numero de canais, a localizagao,
o estoque, o sistema de transporte utilizado, entre outros, sao elementos que
precisam de constante avaliagio ou auditoria. Porque pouco resolve para o
sucesso do negdcio o fabricante ter o melhor produto, o pre¢o mais adequado, se
no momento em que o cliente realiza um pedido, o produto por falha do controle
de estoque, ndo existir.

O canal de distribui¢ao deve ser preparado de acordo com o segmento
do mercado, identificando respostas de posicionamento para a demanda do
segmento. Além disso, o canal de distribuigao precisa focar os esforgos, a fim de
aprimorar o gerenciamento do mercado.

Coughlan et al. (2002) recomendam um roteiro para implementar um
canal de suprimentos e distribui¢ao, que destacamos a seguir:

a) Segmentacdo: ¢ dividir o mercado em grupos de usudrios finais que sdao
maximamente semelhantes dentro de cada grupo e maximamente diferentes
entre os grupos.

b) Posicionamento: definir os atributos do produto/servigo, seu preco, composto
promocional, para atender as demandas de seu segmento.

c) Estabelecimento de alvo: neste estadgio sao decididos quais segmentos devem
ser almejados e quais nao devem ser almejados, para manter o canal focado
nos segmentos em que se planeja alcangar lucratividade.

d) Estabelecimento de novos canais ou aperfeicoar os ja existentes: se nao ha
canal no mercado para o segmento, é necessario determinar um projeto que
se identifica com as demandas do mercado-alvo. Ja se o mercado possui um
canal preexistente, devem-se analisar as lacunas da oferta e da demanda. As
lacunas de oferta significam que pelo menos um fluxo do canal € realizado a
um custo muito alto, provocando pregos elevados que o mercado-alvo possa
pagar, levando a redugdes de vendas e participagao de mercado. No entanto,
as lacunas de demanda significam que pelo menos uma das demandas
de produgao ndo estd sendo atendida de forma adequada pelo canal de
distribuicao.

e) Identificacdo dos conflitos: o conflito é gerado quando as a¢des de um
membro do canal impedem que o mesmo atinja seus objetivos. Considerando
a interdependéncia de seus membros, as acdoes de qualquer um deles tém
influéncia no sucesso do esfor¢co do canal, comprometendo o desempenho
total do mesmo.

Apds seguir estas cinco etapas, o canal de suprimentos e distribuigao tera
sido idealizado, conforme as demandas do produto desejadas pelos usudrios
finais. Sua aplica¢do serd adequada para garantir que o canal de suprimentos e
distribui¢ao opere sem complexidade.
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O gerenciamento dos canais de distribui¢ao precisa ser auditado com certa
frequéncia por auditores independentes para garantir a capacidade projetada.
Tal processo permite a empresa fabricante o aperfeicoamento continuo das
atividades e serve para manter a relacao custo-beneficio nao s6 para o fabricante,
como também para todo o sistema de logistica.

A auditoria também é uma certeza de que a cadeia de abastecimento
possui o dinamismo que a distribui¢dao necessita, fazendo com que o fabricante
mantenha o controle de seus produtos até o consumidor final. Este dinamismo
do canal de distribui¢ao podera ser maior quanto melhor for a estrutura de apoio
a distribuigao disponivel no canal. Ballou (1993, p. 43) destaca que “algumas das
atividades da logistica sao consideradas primarias porque ou elas contribuem
com a maior parcela do custo total ou sdo essenciais para a coordenagao e o
cumprimento da tarefa logistica”.

NOTA

(A1)}
&’

~—~"

LEIA MAIS!
FORMAS PARA REDUZIR SEUS CUSTOS DE DISTRIBUICAO
O momento atual requer uma avaliagcdo das oportunidades de reducdo de custos, mas
principalmente sem sacrificar o nivel de servico requerido. A seguir, apresentamos algumas
propostas simples que podem contribuir para a otimizacao de suas operacoes.
1) Elimine o trabalho ndo produtivo: as ineficiéncias sao resultado de duas fontes de
perdas: muitos toques, ou apanhes nos materiais ou muitas distancias percorridas. Atraves
de uma analise dos processos atuais quanto a toques, numeros de movimentos, entradas
em sistemas e conferéncias, pode-se identificar quao repetitivas sao suas atividades que
nao estdo agregando valor. Um diagrama de fluxo pode contribuir para identificar estas
oportunidades de melhoria. Ainda, uma analise detalhada do mapa de localizagao dos
estoques, com uma readequacao do posicionamento dos itens, também contribuira. Em
alguns casos, um estudo detalhado do layout de seu centro de distribuicao pode ser a
solucdo.
2) Reduza atividades utilizando os indicadores de desempenho adequados: todo dia,
atividades extras sao causas de trabalhos nao programados. Desbalanceamentos nao so
Ccausam pressao sobre as areas, como tambem excessivas horas extras, 0 que representa
um custo extra. A gestdo dos custos e uso dos recursos tanto em dias normais como
em picos sazonais devem ser acompanhados, principalmente na identificacdo de onde
€ como 0s custos ocorrem. Manter um pessoal treinado e com flexibilidade tambem
contribui para manuteng¢ao do desempenho e cumprimento das metas.
3) Reduza o uso de materiais: redu¢cdo com o custo de embalagens pode ser obtida com
a correta movimentagao e armazenagem dos materiais. Analise o uso de papeldes, pallets,
filmes e processos de embalagem para identificar excessos. Elimine o trabalho causado
por erros de estocagem e consequentes avarias. As perdas cronicas geradas podem custar
até quatro vezes mais do que a solucdo, em fazer certo desde a primeira vez.
4) Melhore o desempenho de seus equipamentos: analise as condicdes de uso de suas
empilhadeiras, transportadores continuos, estruturas de estocagem e as operacdes dos
demais equipamentos, principalmente quanto a demanda de utilizagcdo, necessidade
presente e futura. Identifique sobrecargas e gargalos. Horas extras e adaptacdes fora da
especificagcao inicial normalmente oneram a operagao.
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5) Melhore a utilizagdo dos espacos: analise as politicas de estoques, métodos de
estocagem, layout das instalaces e capacidade de recebimento e expedicdo de veiculos.
Reduza custos com eliminacao de estoques obsoletos e ajustando o layout de seu centro
de distribuicao

FONTE: CARRILO, Edson. Disponivel em: <http://www.logisticadescomplicada.com/5-
formas-para-reduzir-seus-custos-de-distribuicao/>. Acesso em: 10 jul. 2012.

3.1 REDUZIR CUSTOS

Reduzir custos € uma tarefa complexa, exige do gestor a visao de cadeia de
abastecimento. Uma forma de pensar isolada produzira resultados para apenas
uma das partes da cadeia de abastecimento. Em contrapartida, em longo prazo,
os melhores resultados econdmico-financeiros sao alcangados quando os esforgos
da reducao de custos geram beneficios para todos os participantes da cadeia.

Para que os resultados da tarefa de reduzir custos de distribuicao e
logistica sejam eficientes, separe os custos em quatro classes, como: transportes,
movimentacao e armazenagem de materiais, estoques e administra¢ao do pedido
e servico ao cliente. Cada categoria listada deve ser avaliada primeiramente em
separado, e em seguida avalie o resultado obtido no conjunto.

Poucas empresas consideram o0s custos com transportes de matérias-
primas e insumos produtivos como um elemento-chave para reduzir os custos
de aquisicao de matéria-prima e insumos da producdo. E comum o fornecedor
agregar este custo no preco do produto comprado. Avalie que, ao agregar o
custo de transporte e entrega, o fornecedor agrega o efeito cascata de impostos
como ICMS, PIS e COFINS. A partir do conhecimento desses gastos, vocé podera
identificar alternativas de negocia¢ao de pregos e entrega.

Nesse sentido, procure questionar o que deve ser feito quanto a gestao
e operacao das atividades de transportes. Vocé deve avaliar se o pessoal que
contrata os transportes tem conhecimento das alternativas e modais a disposigao.
Se os parceiros atendem aos servicos desejados, se os niveis de servicos prestados
estao alinhados com a realidade de mercado, se a capacidade de carga do veiculo
é utilizada.

Procure estabelecer indicadores de desempenho para cada requisito
considerado importante, como, por exemplo, indice de aproveitamento da
capacidade de carga do veiculo, entre outros.

Separe os custos relacionados a Movimenta¢ao e Armazenagem de Material

- MAN em grupos como ocupagao do espaco fisico, equipamentos utilizados para
a movimentacao e armazenagem, pessoal operacional e administrativo.
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Avalie e controle os gastos em cada grupo e monitore a evolugao dos
custos em relagdo ao custo total. Estabeleca indicador de desempenho como
custo por tonelada recebida mais expedida, tonelada expedida, por volume, por
pedido, como um percentual da receita operacional, entre outros. A orientagao
de um contador ou profissional de custos é desejavel para formar os indicadores
adequados.

Formule perguntas e questionamentos junto ao pessoal que trabalha e
toma decisdes na distribui¢do de produtos, quanto a introdugao de rotinas que
identifiquem a presenga de processos redundantes ou em duplicidade. Nas
atividades de controle este fato ¢ comum. Verifique também a possibilidade de
reduzir processos que ndo agregam valor ao produto ou a distribuigao.

Desenvolva um grupo de estudo para avaliar o layout operacional para
reduzir as distancias de movimentagao de material durante o embarque e o
desembarque de produtos. Adote um critério para enderecar o estoque, que
priorize os volumes que giram mais rapido.

Verifique também o aproveitamento cubico do espago destinado para o
estoque. A verticalizagao dos estoques ¢ possivel quando se utiliza porta-pallets
ou se adota uma estrutura para reduzir as necessidades de corredores. Se vocé
apenas utiliza porta-pallets, saiba que vocé esta perdendo aproximadamente 55%
do espago ctibico disponivel.

Estabeleca uma rotina trimestral para avaliar o espago ocupado com
material obsoleto. Material estocado sem uso ha mais de seis meses deve
ser eliminado, em muitas situagdes estes materiais podem ser leiloados ou
simplesmente descartados.

Estas sao algumas considerag¢des que se deve fazer para manter os custos
na cadeia de abastecimento e distribuicao controlada e, desta forma, manter a

capacidade competitiva da empresa.

Caro(a) académico(a), completamos o estudo da Unidade 3 de nosso
Caderno de Logistica de Suprimentos e Distribuicao.

Aplique os conhecimentos em suas atividades didrias para se tornar um
profissional cada dia melhor!
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LEITURA COMPLEMENTAR

ESTRATEGIAS PARA REDUZIR CUSTOS LOGISTICOS

Carlos Atilio Guerra de Azevedo

A cultura administrativa americana tem uma frase muito interessante:
What you measure is what you get. Em uma tradugao livre para o portugués
seria algo como: vocé s controla o que vocé mede. Uma contundente realidade
que podemos aplicar no Custo Logistico.

Na maioria das empresas, depois do Custo das Mercadorias Vendidas
(CMV), o Custo Logistico é a segunda maior conta. Entretanto, essa mesma
maioria de empresas acaba por alocar uma parcela desse Custo Logistico ao
proprio custo de fabricagdo dos produtos, e outra parte fica dispersa em contas
como armazenagem e distribuigdo, que nao sdo diretamente atribuidas aos
produtos.

As criticas a essa situagao sao que a empresa fica sem conhecer, primeiro,
o Custo Logistico, portanto nao enxerga as oportunidades envolvidas nas suas
atividades logisticas. Em segundo, desconhece o custo total do produto até a sua
entrega ao cliente, ou o conhece superficialmente, por meio de critérios imprecisos
de rateio.

Conhecer o custo total do produto e o custo em detalhes das atividades
logisticas é imperativo para a tomada de decisdao em situagdes rotineiras de uma

empresa, como sera mostrado adiante.

O Sistema de Custeio Logistico propoe a seguinte metodologia:
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Mapeamento dos Processos

Logisticos

e Identificar os itens de custos e Alocar nas atividades

(ativos, pessoas e recursos) ¢ Distribuir para produtos e
* Calcular clientes

® Mapa de Custos
e Avaliagao de Custos por Atividades

e Validagao com cada Representante dos Processos
¢ Analise Detalhada dos Custos Logisticos

A determinacdo do Custo Logistico inicia-se com o mapeamento de todos
0s processos logisticos. Esse mapeamento deve ser feito no formato de fluxos,
identificando-se um responsavel para cada um deles.

Conceitualmente, estabelecem-se as atividades que compdem o Custo
Logistico.

- Armazenagem: esforco financeiro aplicado no recebimento, armazenagem e
expedicao de materiais e produtos.

- Transportes: custo de transporte para a venda dos produtos e transferéncias
entre unidades de armazenagem e operadores logisticos.

- Movimentagdo: custo de movimentagao interna das unidades (pessoal,
caminhdo, empilhadeira, TT etc.).

- Estoques: custo financeiro (custo de oportunidade) sobre o estoque de MP, ME
e PA.

A proxima fase € determinar, em detalhes, os objetos de custo de cada
uma das atividades utilizando-se o conceito de Custeio ABC (ABC Costing).
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Atividades Objetos de Custo

ARMAZENAGEM “
ESTOQUES H“ ~ Operadores
Logisticos
MOVIMENTACAO “

4

Clientes

TRANSPORTES

§8ss

—

Estoques

Com os fluxos dos processos logisticos e os objetos de custo das atividades
de logistica identificadas, é entao possivel modelar a composicao do Custo
Logistico da empresa, utilizando-se como base na sua mensuragao o plano de
contas da empresa. Estas etapas devem ser desenvolvidas e validadas com os
respectivos representantes dos processos.

O suporte da area de TI é fundamental para disponibilizar a informacao
do Custo Logistico em formato e frequéncia estabelecida pelos gestores, o que ja
disponibiliza uma importante ferramenta para tomada de decisdo em varias das
situagOes rotineiras elencadas acima.

O Custo Logistico d4 suporte as seguintes tomadas de decisao:

Controlar e reduzir o custo ao longo do tempo.

Analisar investimentos em infraestrutura e equipamentos.
Analisar investimentos em sistemas e recursos informatizados.
¢ Comparagao com o segmento industrial de atuacao e outros.

A etapa seguinte consistira em definir, também a partir dos fluxos dos
processos logisticos e das atividades de logisticas identificadas, como alocar
esses custos aos produtos e clientes, criando assim uma matriz que permite
aos gestores uma visao bastante ampla e realista na tomada de decisdes, como
mostrado adiante:

Identificar a rentabilidade dos produtos.
Conhecer a rentabilidade de canais e clientes.
Manter ou descontinuar produtos.

Aceitar determinadas condi¢des de servir.

228



TOPICO 3 | ESTRUTURA DA DISTRIBUICAO FISICA

* Aceitar pedidos especiais.
e Fazer internamente ou terceirizar.
e Executar analises de sensibilidade.

Como dizem os americanos: What you measure is what you get! Ou seja,
vocé s6 vai tomar decisdes acertadas em logistica se medir o seu Custo Logistico.

FONTE: Disponivel em: <http://www.partnerconsulting.com.br/artigos_det.asp?artigo=126&pa-
gina=1>. Acesso em: 10 ago. 2012.
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RESUMO DO TOPICO 3

Neste topico vocé viu que:

Percebemos que os gestores buscam diariamente estruturar novos modais
e sistemas de distribuicao fisica capazes de atender de forma economica a
mercados distantes das fontes de producao, e que o foco da atengao dos gestores
¢ manter uma rede de operagao logistica agil e de baixo custo de operagoes.

Uma estrutura de distribuicao € a resultante da composicao da estratégia e a
gestao logistica. As estratégias variam em funcao da posicao do distribuidor
final do produto, em alguns casos o ponto final da distribuigao fisica ¢ a rede
varejista. Outra forma de distribuicao sao as redes que operam no sistema
porta a porta.

O gerenciamento da distribuicdo fisica de produtos pressupde uma visao
integrada de custos, avaliando em conjunto todos os integrantes da cadeia. Os
custos da distribuicao fisica sao representados pelo estoque, embalagem, fluxo
de informacgdes, movimentagao do material estocado, armazenagem e servigo
ao cliente.

Assim, podemos compreender que a reducao de custos na distribuigao deve
ser considerada por diferentes pontos de vista. Apos andlise criteriosa, deve
prevalecer a visdao do maior beneficio possivel para o consumidor final do
produto. Uma cadeia de abastecimento eficiente ¢ aquela que visa ao beneficio
do conjunto de operagdes como um todo.

Para reduzir custos, devemos eliminar o trabalho nao produtivo, pois a falta
de eficiéncia é resultado das fontes de perdas, como muitos toques, ou apanhes
nos materiais ou muitas distancias percorridas.

Estabeleca uma rotina trimestral para avaliar o espago ocupado com material
obsoleto. Material estocado sem uso ha mais de seis meses deve ser eliminado,
em muitas situagdes estes materiais podem ser leiloados ou simplesmente
descartados.
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AUTOATIVIDADE

1 Complete as lacunas da sentenga a seguir:

A determinagao do logistico inicia-se com o de
todos os processos logisticos. Esse mapeamento deve ser feito no
de , identificando-se um para cada um deles.

Agora, assinale a alternativa CORRETA:

a) () mapeamento — formato — fluxo — responsabilidade — custo.
b) ( ) formato — fluxo — modelo - custo — mapeamento.

) () fluxo — responsavel — custo — mapeamento — formato.

d)( ) custo — mapeamento — formato — fluxo — responsavel.

2 Classifique V para as sentengas verdadeiras e F para as falsas:

a) () Uma estrutura de distribuicdo € resultado da decisdo da geréncia e
gestao de logistica.

b) () Areducao de custos de distribui¢ao deve ser considerada por diferentes
pontos de vista, deve prevalecer a visdao do maior beneficio possivel
para o consumidor final do produto.

¢) () Conhecer o custo total do produto e o custo em detalhes das atividades
logisticas é imperativo para a tomada de decisao em situagOes rotineiras
de uma empresa.

3 As grandes redes de varejistas oferecem um volume muito
grande de opcdes de produtos. Contudo, nao tém interesse em
fabricar estes produtos. Considere esta afirmagao e descreva os
motivos que as grandes redes varejistas consideram para ndo =
fabricar todos os produtos que colocam a venda.
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